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Abstrakt 
Diplomová práce podává jasnou představu o pojmu controlling, analyzuje a zhodnocuje stav 
controllingového systému v podniku agriKomp Bohemia s. r. o. Na základě vyhodnocení 
analýzy navrhuje možné zkvalitnění stávajícího systému spolu s návrhy na zavedení systému 
plánů.  
 
 
Abstract 
The dissertation clearly outlines the concept of Controlling, analyses and reviews the state of 
controlling system in the company agriKomp Bohemia s. r. o. Based on analysis evaluation, 
it suggests options of improving the quality of the current system, together with schemes to 
implement a system of plans. 
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1 Úvod 
Význam efektivních podnikových činností neustále roste, a to nejen v organizacích, 
které se nedokáží pomocí předem stanovené strategie dostat tam, kam si stanovily, ale i 
u společností, které dosahují svých stanovených cílů. Manažeři se více či méně úspěšně 
snaží o řízení ve složitém a dynamickém podnikatelském prostředí při tvrdém 
konkurenčním boji. O výsledku úspěchu či neúspěchu rozhoduje zájem manažerů o 
moderních prvcích vedení a zavádění zdokonalených systémů.  
 
V posledních letech velké a střední podniky uplatňují zavádění controllingového 
systému, který napomáhá k dosažení stanovených cílů. V dnešní době se controlling 
stává fenoménem integrující podnikové procesy, zpracovává informace a analýzy, 
pomáhá při tvorbě plánů a jejich následné kontrole. Zkvalitňuje stávající systém a 
přispívá ke zvyšování hospodářského výsledku. Podporuje práci vedoucích pracovníků 
a usnadňuje jejich rozhodování pomocí adekvátních informací. Stává se tedy nezbytným 
nástrojem a základem úspěšnosti každého podniku.   
 
1.1 Cíle a metody práce 
 
Cílem diplomové práce je zhodnotit systém controllingu v podniku agriKomp Bohemia 
s. r. o. a navrhnout zkvalitnění a zavedení nových prvků systému. V podniku je 
controlling částečně zaveden v oddělení, které se nazývá realizace.  
První část diplomové práce bude zaměřena na teoretická východiska, týkající se 
systému controllingu. Teoretická část rozkryje historii a vývoj controllingu, pozice 
controllera, nástroje a činnosti controllingu.  
Ve druhé části lze najít analýzu podniku, kde budou uvedeny základní charakteristiky 
podniku např. základní údaje, organizační struktura, nabídka produktů, finanční analýzu 
a analýzu vnějšího prostředí podniku.  
V další části je uveden popis controllingových činností a nástrojů, které využívá 
oddělení realizace, následně budou zanalyzované problémové činnosti. Poslední 
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návrhová část bude zaměřena na návrh zkvalitnění systému controllingu a na aplikaci 
vhodných metod pro efektivnost podniku.  
V závěru budou shrnuty výsledky a přínosy navrhované změny, které by mohl podnik 
využít pro svůj budoucí rozvoj.  
V diplomové práci byly použity především metody analýzy a to v podobě: 
 Strategické analýzy. 
 Finanční analýzy. 
 Analýza současného stavu controllingu. 
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2 Systém controllingu 
 
V dnešním globálním světě je velice nesnadné, aby se podnik stal úspěšný a dlouhodobě 
přežil v tržním prostředí. Každý jednatel, manažer a autor knih, má jiný pohled a názor 
na to, co může udělat podnik úspěšným a stálým. Dle obecného mínění těchto 
představitelů, jsou to v první řadě informace. Sama informace, ale k vytvoření úspěchu 
nestačí. Záleží na tom, jakým způsobem je s ní naloženo. Pokud budou s informacemi 
dále a hlavně správně pracovat, lze zajistit úspěšnost a přežití v dynamickém 
podnikatelském prostředí. 
 
Aby podnik mohl dlouhodobě přežít, musí správně nastavit procesy a ty i postupně 
rozvíjet. Nesmí se nechat ovlivnit nepříznivými situacemi. K vylepšení procesu může 
posloužit několik systému např. informační, personální, systém řízení a v neposlední 
řadě také systém controllingu. Podle Eschenbacha neexistuje skoro žádný větší podnik, 
který by nevykazoval znaky určité existence controllingu. Pokud pracovníci srovnávají 
plán a skutečnost a zjišťují ukazatelé dle kritérií nebo podávají reporting, sami se 
účastní tvorby systému controllingu aniž by o tom věděli.  Problém je v tom, jak si 
každý představuje to, co pojem controlling vyjadřuje.1 Tento odlišný názor je způsoben 
existencí několika kategorii podniků – průmyslové, stavební, banky, zemědělské a 
podniky pro služby.  
 
2.1 Pojem controlling 
 
Pojem controlling v dnešní době nenalezneme pouze v ekonomii, ale může být využit i 
v několika dalších vědách. Controllingem se ve větších podnicích zabývá osoba, která 
se nazývá controller. Stává se důležitou podporou pro vedoucí manažery, neboť získává 
důležité podklady pro jejich následné rozhodování. Controlling se zaměřuje na 
budoucnost a snaží se odhalit případné odchylky od plánu ještě dříve, než nastanou. 
Bylo by tedy chybné, myslet si, že controlling je postaven na stejné úrovni jako 
kontrola. 
                                               
1 Srov. ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004. s. 77  
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Kontrola v Controllingu 
Kontrola + vytvoření přehledu: „Jak to půjde dál?“ + Návrh 
regulačních a řídících opatření 
 
 
 
 
Kontrola bývá až následnou činností, která má za cíl zjistit odchylky od původního 
plánu. Může být chápána jako něco negativního, a proto může být i systém controllingu 
považován za něco co, není v podniku vítáno.  
 
Obr. 1 – Vztah controllingu ke kontrole 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 35  
 
 
 
Slovo controlling lze z angličtiny přeložit doslovně jako – ovládat a řídit. Tento pojem 
k nám byl poprvé přinesen v polovině 80. let minulého století z německy mluvících 
zemí. Definováním pojmu controlling se zabývá mnoho autorů, kteří se snaží nejlépe 
vystihnout, co se pod pojmem skrývá.   
 
Například Eschenbach vysvětluje pojem controlling ve dvou oblastech – a to v německé 
oblasti a angloamerické oblasti. 
 
      Určení oblasti kontroly. 
       Stanovení plánovaných hodnot. 
       Zjištěni skutečných hodnot. 
       Porovnání plánu a skutečnosti. 
       Analýza důvodů odchylek. 
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„V angloamerické nauce o managementu představuje controlling vedle plánování, 
organizování, vedení a motivovaní jako ústřední funkci managementu.“2 
 
V německé oblasti se přijalo slovo controlling a dále se nepřekládá.  
„Ze tří nejdůležitějších interpretačních vzorů controllingu – controlling jako porovnání 
plán-skutečnost, controlling jako jednota plánování a kontroly a controlling jako 
ovlivňování chování – bude aplikováno hlavně první a druhé hledisko. Aspekt 
rozsáhlého řízení lidského chování jako třetí interpretace je na rozdíl od angloamerické 
literatury brán v úvahu pouze zřídka.“3  
 
Další interpretací slova controlling se zabývá International Group of Controlling, která 
vysvětluje tento pojem následovně: 
„Controllingem nazýváme celý proces stanovení cílů, plánování a řízení v oblasti 
financí a výkonů. Controlling zahrnuje aktivity jako rozhodování, definování, stanovení, 
řízení a regulace.“4  
 
Nejvýstižnější definici controllingu však rozvedli: Siller a Eschenbach, kteří vysvětlují 
controlling takto:  
„Ovládat jednu věc, držet ji pod kontrolou, být informován o věcném vyčísleném 
obsahu, o událostech a procesech, příp. jejich příčinách, faktorech vlivu a vědět o 
dopadech a být iniciativní, aby řízení mohlo dosáhnout dohodnutých cílů.“5  
 
2.2 Historie controllingu 
 
Controlling vznikl na konci 19. století, ale lze říci, že každý, kdo v minulosti 
porovnával plánované činnosti se skutečnými, prováděl tzv. „controllingovou“ činnost. 
Vývoj prvního skutečného controllingu lze nalézt ve Spojených Státech Amerických a 
to u průmyslových a dopravních podniků. První zmínku o tomto systému, můžeme 
přirovnat k rozšíření pravomocí účetních. Ze začátku se tedy controller zabýval pouze 
                                               
2 ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004. s. 77-78 
3 ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004. s. 78  
4 INTERNATIONAL GROUP OF CONTROLLING. Slovník controllingu. 2003. s. 35  
5 ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 39  
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vedení finančních záležitostí. Později se jeho pravomoc rozšířila, a to zejména o 
plánování činností.  
 
Postupem času se pravomoc controllera rozšiřovala o další úlohy. Jednalo se především 
o získávání informací. Tyto získané informace měl za úkol zpracovávat a navrhnout 
zlepšený systém především ve finančních záležitostech. K tomu se postupem času 
přidala úloha kontrolovat, jestli finanční záležitosti odpovídají daným návrhům. Jako 
poslední stupeň vývoje byl controlling zaměřený na řízení. V tomto případě controller 
vytvořil vlastní styl řízení, díky kterému mohl koordinovat vývoj hospodaření. Celkově 
si tedy pracovník vytvořil systém sběru informací, plánování, kontroly a řízení. 6 
 
V západní Evropě se controlling začal vyvíjet koncem padesátých let minulého století. 
Mezi prvními, kdo začal využívat tento systém, bylo Německo. Důvodem pro zavedení, 
byla vysoká poptávka a to především v západní Evropě. Zvýšení poptávky se dosáhlo 
díky nutnosti obnovy poničené země ve druhé světové válce. Controllingem se postupně 
začaly zabývat také německy mluvící země – Rakousko a Švýcarsko.  Do 70. let 
bychom našli pouze pár knih, které se zabývalo touto rozsáhlou problematikou. To se 
v následujících letech změnilo. Od konce 70. let bylo běžné se setkávat s tímto tématem 
nejenom v knihách, ale i ve školách. 7  
 
První zmínku o tzv. systému controllingu v československých podnicích, můžeme 
nalézt ve 20. letech minulého století. Zejména v průmyslových podnicích.  Nešlo 
samozřejmě o koncept, jaký je znám nyní, ale vykazoval určité znaky v řízení podniku, 
které bychom přirovnali k systému controllingu. 8 
 
V Československu po roce 1989 se začal postupně zavádět reálný controlling, který je 
znám i v dnešní podobě. Jedním z důvodů rozvoje, byl návrat tržního hospodářství. Do 
této doby v Československu fungovalo příkazové hospodářství, které přesně 
stanovovalo kolik kusů a čeho se musí vyrobit, a to i v případě, že nebyl nikdo, kdo by 
si tyto výrobky kupoval.  
                                               
6 Srov. SYNEK, M. Manažerská ekonomika. 2012. s. 415   
7 Srov. KONEČNÝ, M.  Controlling. 2007. s. 6 
8 Srov. MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 11   
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Vývoj controllingový činností 
Vývoj controllingový činností je spjat s historickým vývojem controllingu. Díky 
neustálým změnám, které provází podnik od svého založení, manažeři postupem času 
přicházeli na to, že už nestačí jen kontrola nákladů, výnosů, hospodaření a 
rozpočetnictví, s jejich následnou zpětnou vazbou. To vše dalo vzniknout myšlence 
operativních plánů. Dalším krokem uvědomění si bylo, že nelze tyto operativní plány 
oddělit od strategie podniku. To tedy znamenalo novinku v podobě zavedení 
strategického plánování. K tomu se na začátku 21. století přidalo zaměření podniků na 
jejich organizační kulturu a dodržování etických pravidel. To je prozatím nevyšší stupeň 
vývoje controllingových činností.  
 
Podle Manna jsou „vývojové etapy úkolů controllingu následující 
1. Finanční uzávěrka 
2. Finanční účetnictví  
3. Kalkulace nákladů ve smyslu „costs“ a výkonů 
4. Operativní plánování  
5. Controlling operativních cílů 
6. Strategické plánování 
7. Controlling strategických cílů 
8. Normativní plánování 
9. Controlling normativní cílů 
10. Balanced controlling“9 
 
Finanční uzávěrka – v dnešní době se jedná o jednu z nejjednodušších forem řízení 
podniku.  
 
Finanční účetnictví – první známky písemného zaznamenávání financí můžeme nalézt 
již před naším letopočtem – v bibli. V 15. století byly zaznamenané první pokusy o 
účetnictví a to v knize italského mnicha. První knihy o této problematice vznikly na 
konci 16. století.10 Z toho jasně plyne, že ani finanční účetní nevyhovuje plně potřebám 
controllingu. V dnešní době se již používá podvojné účetnictví, které slouží jako 
                                               
9 MANN, R. Das ganzheitliche Unternehmen. 1988. s. 56.  
10 Srov. http://www.ptejteseknihovny.cz/uloziste/aba006/historie-ucetnictvi 
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podklad pro výpočet daně, účetních uzávěrek, pro investory a při soudních sporech. 
Účetnictví ale nesměřuje do budoucnosti.  
 
Kalkulace nákladů – hlavním cílem kalkulace nákladů je zaznamenat náklady a 
výnosy. Na základě kalkulace nákladů a výkonů vedení rozhoduje o dalších krocích. 
Můžeme pro naše potřeby využít kalkulačního vzorce. 
 
Operativní plánování – se zabývá rozpočtovým plánem na dobu kratší než jeden rok. 
Operativní plány jsou dopodrobna sestavené spolu s nejmenšími detaily. Ve většině 
případů má rozpočet následující složky – plán zisků, ztráty a hospodaření. Potřebné 
údaje získáme z finančního účetnictví a kalkulace plánovaných nákladů. 
 
Controlling operativních cílů – controlling se nesnaží pouze porovnávat skutečnost 
s plánem, ale systém controllingu provádí řadu analýz, plánů, kontrolu, inovace a 
koordinace informací k tomu aby byl dodržen operativní plán a rozpočet.  
 
Strategické plánování – jedná se o dlouhodobé plány od 1 roku až do 5 let, které jsou 
na úrovni celopodnikových oblastí. Tyto plány jsou častěji upravované než operativní, 
proto také nejsou sestaveny dopodrobna. Strategické plány vycházejí z plánů 
operativních. Je potřeba využívat controlling operativních cílů k zjištění - rentability a 
podnikového zisku. Dle nastavených měřítek (výsledků) následně hodnotíme úspěch či 
neúspěch.  
 
Controlling strategických plánů – controlling strategických plánů vyžaduje jiné 
sledování než controlling operativní. Řadu metod, které se používají u operativního 
controllingu jsou v tomto případě nepoužitelné a to z toho důvodů, že výsledky 
přicházejí pozdě. To si v dnešním turbulentním světě nemůžeme dovolit. Proto se 
strategický controlling zaměřuje na využívání příležitostí, minimalizaci hrozeb, včasné 
získávání informací a kontrolu strategie.   
 
Normativní plánování – cílem normativního plánování je udržování etických a 
morálních hodnot ve společnosti. Otázka etického chování je v dnešní době 
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diskutovaným tématem spolu se společenskou odpovědností podnikatelských subjektů. 
Podnik by se měl chovat zodpovědně vůči všem zainteresovaným skupinám.  
 
Controlling normativních cílů – normativní controlling se zabývá analýzou silných a 
slabých stránek hodnot ve společnosti.  Prověřuje, zda pracovníci dodržují předepsané 
etické a morální hodnoty. S normativními cíli by se mělo počítat při strategickém a 
operativním plánování.   
 
Balanced controlling -  tento systém controllingu je nejvyšší z hlediska hierarchického 
postavení. Jedná se o nejmladší úkol, kterým se controlleři zabývají. Snaží se o integraci 
mezi strategickým, operativní a normativním plánováním. Zajímá ho především 
rovnováha mezi plány a jde-li realizovat všechny tyto plány, aniž by jeden z nich 
ovlivnil funkčnost těch ostatních. 11 
 
Postupným vývojem controllingu došlo k několika zásadním změnám v jeho fungování. 
V první řadě byl controlling pouze určen pro sběr informací, později měl za úkol 
předkládat podklady vedoucím pracovníkům, kde navrhoval možná zlepšení. Nejvyšším 
vývojovým stupněm controllingových činností je systém řízení, kde využívá veškeré 
informace ve všech oblastech podnikových aktivit.  
 
Jako každý správný systém funguje controlling na několika principech: 
 
 „orientace na cíle – předpokládá se, že controlling se přímo podílí na stanovení 
podnikových cílů a na jejich kontrole a současně pomáhá vypracovat vhodnou 
metodiku plánování,  
 orientace na úzké profily – smyslem controllingu je vybudovat vhodný 
informační systém, který poskytuje dostatečné množství kvalitních dat a který 
pomůže odkrýt a následně odstranit tzv. úzká mísa, která jsou překážkou pro 
splnění podnikových cílů, 
                                               
11 ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 70-73  
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 orientace na budoucnost – minulost je pro řízení zajímavá pouze v míře, jak 
ovlivňuje budoucnost a dokáže pomoci předcházet problémům. Typický je 
přechod od myšlenkového postupu feed-back k typu feed - forward.“12 
 
Pokud by podnik dodržoval tyto principy, může se pro ni systém controllingu přínosem.  
 
2.2.1 Cíl controllingu 
Hlavní cíl controllingu byl postupně vytvářen a obměňován spolu s  vývojem 
controllingových činností. Z toho vyplývá, že základním cílem vybudování systému je 
dlouhodobé přežití v dynamickém podnikatelském prostředí. Nesmíme opomenout 
zdůraznit, že se jedná pouze o cíl základní, neboť ne všichni mají stejný cíl. Můžeme se 
setkat u mnohých organizací, že existují pouze z důvodu získání finančního obnosu, 
pomoci lidem v nouzi nebo vykonání předem stanoveného úkolu. 
 
Controlling se stará o to, aby manažeři měli podporu v podobě podkladů a byli schopni 
dosahovat cílů podniku.  Podle Eschenbacha aby byl controlling přínosem měl by: 
 mít připravené aktuální informace, které se týkají změn v okolí 
 podklady by měly být řádně a včas k dispozici manažerům 
 měl by vytvářet operativních i strategických plánů 
 zavést takový systém, aby manažeři mohli ihned vyhodnotit plán - skutečnost 
 měl by prověřovat fungování operativních a strategických plánů 
 
Efektivnost a účinnost controllingu v podniku ovlivňuje řada faktorů. Z větší části je 
controlling ovlivněn interními vlivy.  Mezi nejdůležitější faktory patří velikost podniku, 
diferencovanost organizace, druh controllingu, fáze podniku, podniková kultura, 
organizační struktura, vzdělání pracovníků, slabé a silné stránky a informační 
technologie a vybavení podniku.  Mezi externí vlivy můžeme zařadit vliv 
STAKEHOLDERS, dynamiku okolí, módní novinky atd. 13  
 
                                               
12 MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 11-12  
13 Srov. ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 34-36   
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2.2.2 Dělení controllingu 
Controlling lze rozdělit na operativní a strategický. Strategický controlling se zaměřuje 
na budoucnost, vývoj, inovace, zavedení nových produktů. Tyto faktory se současně 
prolínají i do operativního controllingu, který porovnává skutečnost spolu s 
budoucností. Provázanost obou controllingových pohledů je důležitou podmínkou 
správného fungování řízení.   
 
Operativní controlling oproti strategickému je rozdělen na krátké časové úkoly. 
Porovnává skutečné stavy s plánovanými a snaží se včas identifikovat rozdíl v těchto 
stavech. Zasahuje do činností podniku a snaží se je optimalizovat. Nejdůležitějším cílem 
operativního controllingu je zajištění dané úrovně zisku. Z toho vyplývá, že operativní 
controlling se zabývá především – rentabilitou, produktivitou, likviditou a 
hospodařením podniku. Hlavním cílem operativního controllingu je řízení tvorby zisku.   
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Tab. č. 1 – Hlavní odlišnosti operativního a strategického controllingu 
  
Strategický controlling 
 
Operativní controlling 
 
Doba 
působnosti 
 
 
pracuje v dlouhodobém časovém 
horizontu 
 
pracuje v krátkodobém časovém 
horizontu   
 
Místo zájmu 
 
bere v úvahu všechny vlivy, které by 
mohli mít vliv na rozvoj podniku 
 
pracuje převážně s daty týkajícími 
se nákladové a výnosové stránky 
podniku 
 
Místo 
působnosti 
 
snaží se o vyhodnocení situace vně 
podniku, posouzení možností a rizik 
působících na podnik a hledání 
optimální varianty využití 
současných i budoucích zdrojů 
 
vyhodnocuje a řeší situaci uvnitř 
podniku 
 
Plánování 
 
není vázán časovým horizontem a 
nemusí přijímat rozhodnutí 
související s dodržováním časového 
plánu 
 
pracuje s přesným časovým plánem 
 
Nástroje 
 
pracuje na základě rozboru možností 
a rizik, které podniku přináší okolní 
podnikatelské prostředí 
 
využívá pro svou činnost pevných 
plánů a controllingových nástrojů  
 
Zdroj: STEINOCKER, R. Strategický controlling.1992 s. 13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
22 
 
2.3 Úlohy a nástroje controllingu při řízení podniku 
 
Úkolem controllingu je zajištění dostatečného množství informací a podnětů, které 
přispějí k posouzení situace. Dále slouží k výběru správného řešení stanovených úkolů a 
naplánovaní strategie.  Na následujících stránkách budou popsány oblasti controllingu a 
jeho nástroje. Koordinace a informace systému řízení musí být na všech stupních řízení.  
 
2.3.1 Strategické řízení 
Úkolem tohoto řízení je formulace cílů a postupných kroků k jejich naplnění „Úlohy 
strategického řízení spočívají ve vybudování a udržení potenciálu úspěchu s ohledem na 
působení likvidity s tím spojené, strategický controlling musí poznat problémy a 
odchylky od cíle dříve než se rozptýlí do operativních čísel.“14   
 
Ústředním nástrojem řízení je dlouhodobé plánování, kde hlavní úlohou je rozpoznaní 
změn, které mohou nastat při strategickém plánování. Tyto změny je nutné brát v úvahu 
při stanovení budoucích činností. Strategické plánování lze rozdělit na analýzu okolí, 
která má pomoci při identifikaci silných a slabých stránek. Dále na vypracování strategii 
celkového podniku a v neposlední řadě také nutnost implementace vytvořené strategie 
do všech článku procesu.15 
 
Nástroje strategického řízení lze rozdělit do dvou skupin: 
 Strategická analýza okolí 
 Strategická analýza podniku 
 
 
Strategická analýza okolí 
Cílem analýzy je získat informace o možných změnách a vývoji podnikatelského 
prostředí. Velký vliv na rámcové podmínky mají investoři, státní instituce, konkurence 
a další. Je nutné poznat faktory okolí, ze kterých v budoucnu bude jasný další vývoj. 
Podrobně lze poznat tyto proměnné, pomocí následujících nástrojů.  
                                               
14 ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004 s. 249  
15 Srov. ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004 s.249-263 
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PEST analýza 
Tato analytická metoda je jednou z nejpoužívanějších metod strategického 
managementu, která napomáhá managementu při rozhodování o realizaci plánu, 
investicích, zahájení nového projektu, vstupem na trhu nebo k identifikaci informací, 
změn a trendů v okolí podniku.  Tyto změny mohou mít vliv na fungování celého 
podniku.  Pokud známe vývoj trendů, je snadnější se na ně může připravit. Je žádoucí, 
aby se na sestavování analýzy podílelo více lidí, které mohou přinést co nejvíce 
nezávislých faktů. Faktory analýzy mohou přinášet podniku, jak příležitosti, tak i možné 
hrozby podniku. 
 
Má několik modifikací např. SLEPT, PEST, PESTEL, PESTLE. Při sestavování je 
důležité si vytyčit u jednotlivých faktorů relevantní oblasti např.  PEST analýza 
obsahuje politické, ekonomické, sociální a kulturní a technické a technologické faktory. 
Tyto informace získá od národní vlády, centrální banky, statistický úřadů, 
zákonodárných orgánů, mezinárodní institucí atd. Dále je nutno stanovit požadovanou 
hloubku informací, lze stanovit, že do hloubky analýzy půjde v případě zjištění 
překvapivých událostí. 16  
 
Odvětvová analýza 
Cílem Porterovy analýzy je zjistit atraktivitu odvětví, hybné síly, substituty a 
komplementy a hrozba nově vstupujících konkurentů. Podnik se snaží ovlivňovat síly, 
které jsou pro něj nejvýznamnější. Analýza je závislá na interakci základních sil: 
 Hrozba substitutu a komplementů. 
 Síla zákazníků. 
 Vyjednávací síla dodavatelů. 
 Hrozba vstupu nově vstupujících. 
 Konkurenční prostředí uvnitř odvětví. 
 
Jednou z nejdůležitějších sil, jsou zákazníci. Jsou to právě oni, kteří rozhodují o 
poptávce po produktech. Poptávka určuje, jak velké bude odvětví a kolik nových 
                                               
16 Srov. MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 32-33 
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konkurentů vstoupí do tohoto odvětví. Porterova analýza je jednou ze strategických 
metod, které slouží k zjištění sil mikrookolí.  17 
 
Strategická analýza podniku 
Hlavní bodem této strategie je zařazení podniku v odvětvové konkurenci a určení 
budoucího vývoje odvětví. Spolu s tím souvisí nutnost stanovit potenciál a závislost 
podniku. Tyto dvě veličiny jsou ústředními řídícími veličinami podnikového úspěchu, 
neboť vytvářejí základ pro budoucí vývoj podniku. Rozdělení potenciálu je jednoduše 
na interní, kam lze zařadit podnikové zázemí a externí, které je zaměřeno na trh, 
především na image, distribuci a komunikaci.  Jako nástroj pro analýzu potenciálu a 
závislosti lze využít analýzu potenciálu a strategickou bilanci.18 
 
Analýza potenciálu 
Cílem analýzy je vyvození potenciálů úspěchu a strategický zdrojů podniku. Díky 
stanovení potenciálu lze sestavit silné stránky podniku, které jsou nutné k předstižení 
konkurence. Díky těmto znalostem je jednoduché naplánovat nejlepší možné využít 
potenciálu a zdrojů. Jako první by se při analýze mělo zaměřit na analýzu silných a 
slabých stránek.  Existuje několik metod, provedení analýzy silných a slabých stránek. 
Jako první je žádoucí vypracovat klíčové faktory, jež určují úspěch na trhu. Pro správné 
stanovení faktorů nám mohou posloužit databáze, studium trhu a dotazování zákazníků 
a zaměstnanců.   
 
Nejčastěji se jí zabývají vedoucí pracovníci, kteří tímto vyjadřují svůj subjektivní 
pohled. Výhodou této metody je nenáročnost na výši nákladů. Nevýhoda je v tom, že 
vedoucí pracovníci si neradi připouští možnost slabých stránek. Mohou tedy některé 
významné slabé stránky nechat bez povšimnutí. Snahou by mělo být minimalizovat 
slabé stránky a využít silných stránek. Do analýzy by měly být zahrnuty oblasti: 
nákupu, logistiky, výroby, odbytu, servisu, managementu a finanční oblasti.  
 
Dalším krokem analýzy silných a slabých stránek, je srovnání podniku s nejlepším 
konkurentem, kde se podle stupnice lze zhodnocovat klíčové faktory úspěchu. Pokud 
                                               
17 Srov. MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 33-38 
18 Srov. ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004 s. 277-278 
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podnik dosahuje kladných hodnot v celkovém zhodnocení, potom existuje ve zkoumané 
oblasti potenciál v podobě předstižení konkurence.  
 
Místo, které podnik brzdí při realizaci silných stránek, je zjištěno pomocí strategické 
bilance. Je tedy nutné toto místo identifikovat a snažit se odstranit. Strategická bilance 
se snaží rozklíčovat nejdůležitější závislosti podniku vůči všem zainteresovaným 
skupinám. Skupinu tvoří v první řadě investoři spolu se zaměstnanci, dále zákazníci, 
dodavatelé a manažeři. Mohou nastat dvě situace závislostí. V jednom případě sám 
podnik je závislý na zainteresované skupině a v druhém případě jsou zainteresované 
skupiny závislé na podniku. Jednání mezi skupinou a podnikem může být aktivní nebo 
pasivní. 19 
 
SWOT analýza 
Jednou z nejznámější a nejrozšířenějších metod analýzy podniku, které zjišťuje její 
strategické postavení, je SWOT analýza. Tvoří jí silné a slabé stránky a příležitosti a 
hrozby. Slabé a silné stránky patří mezi interní faktory, které působí na podniku. 
Příležitosti a hrozby zařazuje mezi extérní faktory, které ovlivňují podnik. Pro podnik je 
důležité, aby měla dost silných stránek na využití příležitostí a zároveň dost silných 
stránek na minimalizaci hrozeb. Hlavní pozornost je nutné upínat k silným stránkám a 
příležitostem, které získávají přidanou hodnotu. Pro investory a zákazníky jsou to 
rozhodující faktory, při jejich hodnocení podniku. Existence slabých stránek jsou 
v jistém rozsahu tolerovány.  
  
„K strategickému plánování mohou posloužit čtyři přístupy: 
Přístup OS – ofenzivní podnikatelský přístup z pozice síly. Snaha využít všechny 
příležitosti a silné stránky. Snaha o vedoucí či útočnou pozici.   
Zkratka S v překladu znamená silné stránky a O příležitost pro podnik. Radí, jak využít 
silných stránek k příležitostem.  
Přístup OW – snaha o využití příležitostí z okolí. Pomalé posilování pozic. Snaha o 
nalezení silného spojence. Různé formy integrace. 
                                               
19 Srov. ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004 s. 276-279 
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Další zkratkou je OW, která v překladu znamená již známou příležitost a W slabé 
stránky. Jedná se především o odstranění slabých míst pro vznik nových příležitostí.  
Přístup TS – snaha využít pozice silného postavení k blokování nebezpečí. Oslabení 
konkurence. Diversifikace výrobního sortimentu. Distribuční spojení. 
Překlad zkratky TS vyjadřuje T hrozby a S silné stránky. Podnik má využít silných 
stránek pro zamezení hrozeb. 
Přístup TW – uvažování o kompromisech. Spojení se silnou firmou i za cenu úpravy 
programu. Snaha o přežití. Opuštění trhu.“20 
V tomto případě by se podnik měl snažit snížit hrozby (T), které ohrožují slabé stránky 
(W).  
 
Další otázkou je, kolik příležitostí je promeškáno kvůli slabým stránkám a nakolik 
ovlivňují velikost rizika.  Účinný management by v dnešní době měl být schopný řízení 
příležitostí a rizik s orientací na cíl podniku. Management musí umět identifikovat 
příležitosti a hrozby a díky tomu umět zvýšit zisk, zamezit hrozbám a ukázat na 
jednotlivé důsledky. Pokud by management zamezil všem hrozbám, minimalizoval by 
současně i příležitosti. V tomto případě platí určitá rovnováha. Pro kompletní posouzení 
interních a extérních faktorů bychom měli využít pomoci controllingového 
poradenství.21  
 
Při hodnocení neexistuje správné nebo špatná strategie, ale více možností volby.  Na nás 
je, abychom zhodnotili a užili nejvhodnější variantu  
 
 
2.4 Operativní řízení 
 
Hlavním úkolem operativního řízení je koordinace a řízení každodenního běhu podniku 
a snaha o efektivní využití potenciálního úspěchu. Hlídá dlouhodobé cíle a převádí je do 
každodenních činností. Řízení by mělo být pružné a jednoduše proveditelné. Jeho 
složkou je operativní plánování, které se zaměřuje na plánování kalkulací zakázek a 
                                               
20 MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 55. 
21 Srov. ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 172. 
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nabídek, vývoj obratu, kontrolu personálních, výrobních a logistických kapacit. Plánuje 
ukazatele vedoucích k plnění stanovených cílů. Podle Eschenbacha při plánování 
musíme splnit tři podmínky.22  
  
1. Řízení likvidity – předpokladem správného fungování podniku je zachování 
platební schopnosti. Nesmí se stát, že by podnik neměl dostatek hotovostních 
peněz. Všechny rozhodnutí musí být podloženy skutečností, že zachovávají 
účinky likvidity.  
2. Dostatek rezerv pro budoucnost – díky zisku, lze svobodně jednat a rozhodovat 
o řízení podniku. Pokud by, ale dlouhodobě zisk nefiguroval, nelze tedy, aby 
podnik byl životaschopný.  
3. Kapitál – je nezbytné mít zásobu vlastního kapitálu, který by mohl v případě 
úpadku pomoci k nápravě škod. 
 
Nástroje k plnění úloh 
Existuje mnoho nástrojů, které může podnik využít pro plnění operativních úkolů. Mezi 
hlavní nástroje lze zařadit: 
 Plánovaný výkaz zisků a ztrát. 
 Krátkodobý plán příjmů a výdajů. 
 Rozpočet tržeb. 
 Propočet toků kapitálu a cash flow. 
 Kalkulace nákladů. 
 
Předtím, než controller učiní první krok k plánování, je nezbytné, aby jasně zformuloval 
to, co má být naplánováno. Využívá potřebné techniky a dovednosti a je vedoucí při 
tvorbě celého plánu. Při plánování jsou stanoveny měřítka úspěchu za dané období 
(např. velikost rentability), maximálně přípustné odchylky, odpovědnost za nedodržení, 
kontroly a v neposlední řadě sankce.  
 
                                               
22 Srov. ESCHENBACH, R. a kol. Controlling. 2004 s. 489 
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2.4.1 Plánování tržeb 
Při plánování tržeb je vycházeno z informací, které ve větších podnicích získává 
oddělení marketingu, v menších pověřená osoba. Tyto informace zachycují odhad 
vývoje trhu z několika různých zdrojů. Mezi základní zdroje informací pro plánování 
tržeb zařazujeme: chování zákazníků a konkurentů, analýzy trhu, strategie výrobků a 
podniku a přání zákazníků.  
 
Při plánování tržeb lze využít několik metod: 
 
Příspěvek na úhradu -  rozlišuje náklady na fixní a variabilní. Fixní náklady jsou 
takové, které se změnou objemu produkce nemění. Existují, i pokud výroba neprobíhá. 
Jsou to například náklady na energii, nájemné atd. Variabilní náklady vznikají při 
výrobě, tedy pokud se nevyrábí, podniku nevznikají variabilní náklady. Platí, že čím 
vyšší objem výroby tím nižší jsou variabilní náklady na jednotku. Pomocí výpočtu 
příspěvku na úhradu lze kalkulovat prodejní ceny. Výpočet příspěvku na úhradu je 
rozdíl mezi obratem a variabilními náklady. Z toho vyplývá, jak jsou kryty fixní 
náklady. Zisk vzniká tehdy, pokud je příspěvek na úhradu vyšší než fixní náklady 
podniku. 23 
Rentabilita tržeb – vyjadřuje v procentech podíl zisku na jedné koruně. Lze díky němu 
spočítat, o kolik musí vzrůst tržby, aby hospodářský výsledek dosáhl podmíněné výše.24 
Minimální obrat – vyjadřuje, kolik je nutné získat tržeb, aby podnik dosáhl kladného 
hospodářského výsledku.  
Bod zvratu – stanovuje minimální obrat při kladném hospodářském výsledku 
 
 
 
 
 
 
                                               
23Srov. VOLLMUTH, H. Nástroje controllingu od A do Z. 2004. s 73-76. 
24 ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 90 
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2.4.2 Plánování nákladů 
Operativní controlling nákladů se zaměřuje na podporu řízení krátkodobých rozhodnutí. 
Zpracovává skutečnou velikost nákladů a porovnává jí s plánem nákladů. V tomto bodě 
je nutné podotknout, že podnik má za povinnost rozlišovat mezi náklady účetními, které 
lze nalézt ve finančním účetnictví a náklady v nákladovém účetnictví. Pro správné 
provádění plánování nákladů je nezbytné tyto pojmy odlišit. Dále je klíčové odlišit 
analyticky náklady podle druhu.  
 
Podle Sillera při plánování nákladů je využito následujícího vzorce: Plánovaná spotřeba 
x plánované pořizovací ceny.25 Součástí plánu je i hledání potenciálních úspor a to 
například snižováním spotřeby a cen potřebných výrobních faktorů.  
 
Metody plánování nákladů v operativním controllingu: 
 Analýza bodu zvratu. 
 Stanovení cenových hranic. 
 Optimalizace výrobních programů. 
 Kalkulace nákladů. 
 
2.5 Úlohy a zodpovědnost controllera 
 
Je všeobecně známo, že za úspěšným dosažením cíle stojí pracovníci podniku. Aby se 
úspěch dostavil, musí mít pracovníci jednotlivých pozic přesně danou odpovědnost a 
kompetence  - tedy to, co je nutné pro výkon dané pozice. Pozice controllera se vyvíjela 
spolu s postupným vývojem controllingu.  Dříve stačilo, aby sbíral data a rozuměl 
financím a účetnictví, dnes se rozšířil rozsah jeho úkolů. Tyto úkoly se především 
zaměřují na řízení a koordinaci podnikových aktivit. Podle Vollmutha … „controller, 
má za úkol s využitím metody porovnávání plánu se skutečností najít cesty, jak 
dosáhnout vytčených cílů.“26 
 
                                               
25 Srov. ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 227-230  
26 VOLMUTH, H. Controlling – nový nástroj řízení. 1998. s. 13  
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O tom jestli v podniku bude zavedena tato pozice, rozhoduje v první řadě velikost 
organizace. V malém podniku o 15 zaměstnanců je pozice controllera zastávána, ve 
většině případů, majitelem podniku.  
 
Ve středně velkých a velkých podnicích se vedení může rozhodnout pro vytvoření 
samostatné pozice controllera.  Výhodou vytvoření vlastní pozice je v tom, že se 
důležité informace nedostanou mimo podnik, jako by tomu mohlo být v případě 
outsourcingu. Další možností zařazení controllingu je mimo podnik tedy tzv. externí 
controlling.  Externí controlling se používá v malých a středních podnicích, kteří nemají 
dostatek finančních prostředků na vytvoření vlastního oddělení, nebo dost 
kvalifikovaných osob, které by mohli obsadit pozici controllera. Pro majitele to 
znamená snížení nákladů na mzdu a sociální a zdravotní pojištění, vzdělání, PC 
vybavení a vybavení kanceláře. Na trhu existuje velké množství podniků, které nabízí 
tuto činnost. Výhodou může být i získání znalosti z najatého podniku.  
 
Při zavádění si musíme uvědomit, že nešťastné by bylo zavedení controllingu 
v podniku, kde manažeři berou návrhy a doporučení spíše jako kritizování. Proto je 
důležité přesné vypracování popisu práce a organizační zařazení. Aby byl systém 
controllingu úspěšně zaveden do podniku, musí být plně pochopen pracovníky a 
podpořen ze strany vedení.  
 
Jestliže se majitel podniku rozhodne, že nechce, aby vznikla samostatná pozice, může 
být přidružena k jiné. Pokud se práce controllera neujme sám majitel, je po většinou tato 
pozice přidělena finančním ředitel/ce/i a v menších podnicích pozici účetní/mu. K práci 
controllera se vyžaduje mít zavedený controllingový systém.27  
 
 
 
 
 
 
                                               
27 ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 290-294 
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2.6 Činnosti controllera 
 
 Aby controller mohl vést tým svých pracovníky, musí mít manažerské dovednosti. To 
znamená, že má znalosti z oblasti motivace zaměstnanců, zná metody řízení a zná 
manažerské nástroje. Schopnost komunikace je důležitá k tomu, aby pracovníci znali a 
pochopili vytyčené cíle. Controller musí umět odolávat stresu a to nejenom z tlaku 
nadřízených, ale i podřízených. Je potřeba přemýšlet v širších měřítkách než kdysi. 
Nestačí přemýšlet na národní úrovni, ale na globální. Všechny tyto osobní předpoklady 
jsou potřebné pro výkon této pozice. 28 
 
Pracovník controllingu musí být aktivní a prosazovat svoji úlohu za podpory manažerů. 
Měl by za každou cenu jednat v případě příležitostí, které se podniku nabízejí a naopak 
v případě hrozeb se snažit minimalizovat jejich dopad a intenzitu. Controller musí být 
iniciativní a umět se rozhodovat za pochodu a to i v případě, že nemá dostatek 
ucelených a prověřených informací. Pokud dokáže vyhodnotit dobře situace, jeho 
aktivita může zabránit mnohým problémům.  
 
Z toho vyplývá, že by měl umět improvizovat ve všech potřebných situacích. Aby se 
nemusel rozhodovat s vlivem časové tísně, měl by zajistit včasné získání informací a 
jejich zpracování. Součástí práce controllera je i vedení dokumentace. Veškeré plány, 
analýzy, informace, návrhy, které se týkají controllingu, by měl uschovat do 
budoucnosti.  
 
Plánování 
Důležitou činností, kterou by controller měl ovládat je vytvářet plány. V plánu je 
sestaven podnikový cíl a činnosti, které vedou ke splnění tohoto cíle. Plán slouží 
k tomu, abychom vyjasnili, čeho chce podnik dosáhnout v budoucnosti a nezbytné 
kroky. Rozdělení plánu je následující: operativní, strategické a normativní. Plánování 
operativní je zpravidla na jeden rok. Je to tedy plán krátkodobý. Díky tomu, by měl být 
                                               
28 Srov. MIKOVCOVA. H, Controlling v praxi. 2007. s. 17-19 
 
32 
 
vypracován co nejpodrobnější. Operativní plány by měly být nejpozději v prosinci 
schváleny vedením podniku.   
 
Strategické plány můžeme označit za dlouhodobé plány. Rozpětí plánu je podle Synka 
od 1 roku až do 5-ti let. Strategické plánování musí počítat s tím, že může být 
obměněno. Tento plán je pouze v hrubých rysech a později se tyto plány modifikují.  Ke 
změně plánu přispívá, jak externí, tak i interní prostředí podniku. Strategický plán je 
založen na vyhledávání příležitostí a možnosti získání a budování těchto příležitostí. 
Dlouhodobě tedy stanovuje orientaci podniku. Zaměstnanci by měli vytvořit 
optimistické a pesimistické varianty (prognózy.) 29 Oba dva druhy plánu od sebe nejsou 
separovány. Operativní plán vychází ze strategického – říká, jakým směrem se bude 
ubírat podnik v budoucnu. Z toho vyplývá, že strategický plán ovlivňuje obsah plánu 
operativního. Controller musí zajistit, aby strategický plán byl reálný.  Díky plánům 
můžeme snížit možné riziko a optimalizovat podmínky. Pro zjištění, jestli byl plán 
splněn, slouží kontrola.  
 
Normativní plán se zabývá diskutovaným tématem 21. stoletím a tím je etika a 
dodržování určitých norem. Tento plán se snaží o dodržování základních hodnot a 
odpovědnosti vůči společnosti. Controlling se zaměřuje na sestavení vnitřních norem, 
které jsou povinni dodržovat všichni pracovníci, vedoucí, manažeři a vedení podniku. 
Každý z nich by měl nést zodpovědnost za své chování. Controlling má dále za úkol 
kontrolovat dodržování těchto morálních zásad.  
 
Kontrola  
Spolu s plánem musí být zavedena i kontrola. Kontrola má za úkol zjistit skutečný stav 
a najít odchylky, které neodpovídají plánu. Platí zde koordinace plánu a kontroly. 
Kontrola může být zaměřena na kontrolu systému, procesu nebo výsledku. „Z hlediska 
controllingu je zásadní rozdíl mezi okamžikem kontroly u těchto tří typů kontrol:  
1. feed-forward za účelem ochrany proti působení rušivých veličin na plán, např. 
prostřednictvím včasného podávání informací a kontroly premis, 
2. souběžná kontrola provádění 
                                               
29 Srov. VOLMUTH, H. Controlling – nový nástroj řízení. 1998. s. 24-29   
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3. feed-back regulace za účelem odstranění důsledků rušivých vlivů, např. opatření 
k nápravě.“ 30  
 
Cílem kontroly je snížit počet odchylek od plánu, čím více podnik bude provádět 
kontrolu předběžnou a souběžnou, tím méně bude muset odstraňovat rušivé vlivy u 
poslední kontroly. Dalšími cíli kontroly mohou být i preventivní opatření, dodržování 
plánu, učit se z chyb a komunikace s managementem.  
 
Získávání informací 
Další činností je získávání, zpracování a předání informací. Pro řízení je lepší, když se 
můžeme rozhodovat v podmínkách jistoty a zaručených informací. Informace controller 
musí poskytovat v čas, správné informace a správné osobě. Pokud získá informaci, 
kterou nemá konkurent, může to rozhodovat o úspěchu či neúspěchu. Záleží na tom, jak 
tuto informaci dokáže podnik využít. Důležité je, aby pracovník měl síť pro získávání 
aktuálních informací. U informace rozhoduje aktuálnost ne celistvost informace.  
 
Inovace  
Mezi činnosti patří bezesporu i inovace. Inovace je jakákoliv novinka a to i menšího 
rázu. Nemusí jít vždy o nový produkt, ale postupnými kroky se lze dobírat ke stále 
lepším výsledkům. Controlling má za úkol tyto novinky podporovat a zjišťovat. 
Podpora spočívá v analýze okolí, kontrole výsledku inovace, analýze odchylek atd. Sám 
controlling se podílí na inovaci při sestavování strategického plánu, který je svým 
způsobem novinkou31 
 
Reporting 
Mezi hlavní činnosti je zahrnut reporting. „Reporting představuje komplexní systém 
vnitropodnikový výkazů a zpráv, které syntetizují informace pro řízení podniku jako 
celku i jeho základních organizačních jednotek.“32  
 
                                               
30 ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 76   
31 Srov. ESCHENBACH, R., H. SILLER. Profesionální controlling. 2012. s. 72-81 
32 FÍBROVÁ, J., J ŠOLJAKOVÁ. Reporting. 2010. s 10 
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Controlleři si musejí stanovit kritéria, kterými budou posuzovat výkonost řízení. Tyto 
kritéria se používají pro porovnávání skutečného stavu se stavem plánovaným. Pro 
posouzení efektivnosti se nejčastěji využívá finančních ukazatelů. Dále vytváří 
reportingové zprávy v jednotlivých průřezech. Jedná se o zprávy členěné podle: 
hospodářských středisek, zákazníků, skupin a výkonů.  
 
Cílem reportingu je vytvořit takový systém interních výkazů, které využívají manažeři 
při dosahování strategický cílů. Controlleři musí mít na paměti, že zveřejňování všech 
interních zpráv, nepřísluší všem manažerům. Každý manažer by se měl zabývat pouze 
těmi zprávami, kterými ovlivňuje řízení svého oddělení.  
 
„Při navrhování a implementaci systému podnikového reportingu by měl být 
respektován především tento postup:  
 identifikovat uživatele výkazů a analyzovat jejich požadavky a potřeby z hlediska 
obsahu, formy i času poskytovaných informací 
 diferencovat obsah výkazů podle potřeb uživatelů interních i externích 
 zvolit vhodnou formu výkazů, a to buď v tištěné, nebo elektronické podobě, 
případně v jejich kombinaci 
 navrhnout a používat jednotný design výkazů a příliš často jej neměnit 
 zvolit vhodný způsob distribuce výkazů, oddělit důvěrné informace od ostatních 
a zajistit jejich ochranu 
 využívat zpětnou vazbu na adresáty, zjišťovat jak využívají předkládané reporty, 
a zjišťovat jejich připomínky a náměty ke zlepšování systému reportingu.“33 
 
Pokud se budou pracovníci držet těchto pravidel, mohou vytvořit kvalitní reportingový 
systém, který napomůže zlepšení řízení a budování silného postavení podniku na trhu.  
 
Koordinace 
Nejdůležitější činnosti controllingu je koordinace uvedených činnosti do souladu. 
Controlling se snaží o dokonalou koordinaci mezi plány, inovacemi, kontrolou, 
informaci a komunikací a cíli. 
                                               
33 FÍBROVÁ, J., J ŠOLJAKOVÁ. Reporting. 2010. s 11 
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2.7 Zařazení controllera 
 
Zařazení ovlivňuje uspořádání organizační struktury v podniku. Controller může být 
zařazen na pozici štábní nebo liniové.  V případě štábní pozice, je pracovník zařazen 
v hierarchii podniku na vyšší pozici než v případě liniového uspořádání, a to z toho 
důvodu, aby mohl co nejlépe zvládnout své úkoly jako je komunikace s vedoucími a 
mohl se podívat na podnikové úkoly z celku.  
 
Na nejvyšší pozici, se z hlediska hierarchie nehodí, neboť on sám je pouze poradní 
orgán. Pro manažery by pak těžko mohl posuzovat odborné úkoly napříč celým 
podnikem. Kdyby byl naopak na nižší pozici, byla by znesnadněna jeho práce. Pro práci 
se vyžaduj kontakt s manažery a v tomto případě by nemusela být tato podmínka 
splněna.  
 
 
Obr. 2 -  Štábní pozice  
 
 
 
    Vedoucí 
         
    
             Controller 
 
 
 
 
 Oddělení 1 Oddělení 2 Oddělení 3 Oddělení  
 
 
Zdroj: vlastní tvorba dle návrhu Mikovcové 2007 
 
 
 
Pokud je pracovník controllingu pověřen i nařizovací kompetencí, je zařazen v liniové 
pozici. To znamená, že je na stejné úrovni jako vedoucí oddělení obchodu, marketingu 
či výroby. V této pozici může využívat své nařizovací kompetence.  Podle Mikovcové 
je více využíváno liniového zařazení, neboť se zjistilo, že jsou úkoly prováděné 
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efektivněji a účinněji. V menších podnicích může zastat tuto pozici pracovník z 
finančního oddělení. 
 
Obr. 3 – Liniová pozice 
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    Obchod  Marketing    Výroba Controller 
 
 
 
Zdroj: vlastní tvorba dle návrhu Mikovcové 2007 
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3 Analýza podniku 
3.1 Představení společnosti 
 
Název společnosti    agriKomp Bohemia s.r.o. 
Sídlo společnosti    Závist 874/58, 624 00 Brno 
Právní forma     společnost s ručením omezeným 
Vznik společnosti    2006 
Obor podnikání výstavba, realizace a servis bioplynových 
stanic 
inženýrská činnost v investiční výstavbě 
projektová činnost ve výstavbě 
provádění staveb, jejich změn a 
odstraňování 
Základní kapitál    400 000 Kč 
Počet zaměstnanců     178 (k 31. 12. 2013) 
Roční obrat     2 miliardy Kč (k 31. 12. 2013) 
Vliv mateřské společnosti   vlastník 50% dceřiné společnosti  
 
 
Cílem společnosti agriKomp Bohemia je podpora zemědělství, kde výroba a prodej 
elektrické energie z obnovitelných zdrojů je možností ke zvýšení zisku, potenciálu a 
konkurence schopnosti. Společnost nabízí vyškolené odborníky v oboru, které zajišťují 
stabilitu a rentabilitu podniku. Společnost využívá rostlinné a živočišné produkty 
k výrobě elektrické energie. Díky dotacím z Evropské unie a zákonem o obnovitelných 
zdrojích energie, se může jednat o předmět podnikání s vysokým výnosem.  
 
Vlastnická struktura 
AgriKomp Bohemia vznikla na základě licenční smlouvy s agriKomp Germany. 
Z tohoto licenčního ujednání plyne pro společnost povinnosti - např. nákup technologii 
a elektro materiálu je povolen pouze od mateřské společnosti, počítá se odvodem % ze 
zisku a při výstavbě je nutné postupovat dle pokynu mateřské společnosti.  
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Společnosti se dohodly, že východní Evropa je spravovaná společností agriKomp 
Bohemia z čeho plyne, že provádí servis a výstavbu bioplynových stanic na Slovensku, 
Polsku, Rumunsku a Maďarsku. Západní Evropa je spravovaná mateřkou společností, 
která si buduje ve státech Evropy své pobočky. Společně vybudovali k 31. 12. 2013 přes 
550 bioplynových stanic po celé Evropě. V České republice je to k tomu to měsíci 98 
bioplynových stanic s výkonem od 250 kW do 2 MW. 34  
 
Nabízené produkty 
Podnik nabízí dodávku bioplynové stanice na klíč až do zemědělského areálu. To 
znamená, že společnost zařídí všechny kroky od zemních prací, zdění, montáž 
technologie až po elektrické 
připojení. Každý zákazník si 
může individuálně vybrat 
variantu stanice. Od výkonu 
100 kW do libovolného 
elektrického výkonu, podle  
ekvivalentních 
surovinových možností 
daného zemědělce.  
Zdroj: interní fotogalerie agriKomp 
Bohemia 
 
Organizační struktura 
 
Zdroj: vlastní tvorba dle interních zdroj 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
34 Srov. http://www.biogastechnik.de/cz/ 
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3.2 Finanční analýza 
 
Zdrojem finanční analýzy jsou především výkazy - zisků a ztráty a rozvahy za roky 
2008 – 2012 a další interní zdrojů podniku. Rok 2013 nebyl v době psaní diplomové 
práce uzavřen.  
 
Tab. č. 2 – Vybrané hospodářské ukazatele 
 
Ukazatel 
Rok 
2008 2009 2010 2011 2012 
Tržby z prodeje 
vlastních výkonů 308 304 398 923 652 916 1 348 163 2 057 659 
Meziroční změna 
předchozího roku 
  29,39% 63,67% 106,48% 52,63% 
Hospodářský 
výsledek 11 397 43 664 39 687 168 029 81 596 
Meziroční změna 
předchozího roku 
  283,12% -9,11% 323,39% -51,44% 
Hospodářský 
výsledek po zdanění 9 056 35 208 32 834 136 899 56 604 
 
Pozn. uvedeno v tis. Kč 
 
Zdroj: vlastní tvorba z interních zdrojů 
 
 
Mezi roky 2008 a 2009 byl zaznamenán nárůst hospodářského výsledku o více jak 
280%. Zajímavé je, že tržby mezi stejnými roky, takový nárůst nenaznamenaly. Podle 
výkazů zisku a ztráty, za nárůstem HV po zdanění stojí snížení nákladů na služby a 
zvýšení finanční hospodářského výsledku a to téměř o šest milionů korun. Tato změna 
je přičítána zvýšení kladných úroků na spořicích účtech.  
 
Mezi roky 2009 a 2010 došlo k propadu hospodářského výsledku oproti předchozímu 
roku o 9%. Přitom tržby z prodeje vlastních výkonů zaznamenaly nárůst z 398 923 
korun na 652 916 korun. Příčinou propadu je podle VZZ zvýšení nákladů a to 
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především mzdových a sociálních nákladů a zdravotního pojištění o 200%. Dalším 
důvodem snížení hospodářského výsledku je snížení finančního hospodářského 
výsledku – zvláště pak finančních výnosů.  
 
V roce 2011 byl zaznamenán významný nárůstu tržeb z 652 916 na 1 348 163. Změna 
hospodářského výsledku byla více než o 320% oproti předchozímu roku.  Důvodem je 
zvýšení počtu postavených bioplynových stanic a tedy i zvýšení tržeb. Spolu s růstem 
postavených stanic, zaznamenal podnik i nárůst pracovníků, a to přesně z 39 na 71. 
Z těchto údajů, jednoznačně vyplývá, že podnik musel zaznamenat i nárůst nákladů a to 
o 50% oproti předcházejícímu roku.   
 
Rok 2012 byl pro podnik rokem, kdy poprvé, za sledované období, byl snížen 
hospodářského výsledku oproti minulému roku o 51%. I přesto, že tržby dosahovaly 
více jak 2 miliardy korun. Tento vývoj je způsoben zvýšením mzdových a sociálních 
nákladů a snížením ostatních provozním výnosům (v případě agriKompu dotací) a to 
téměř o 45 miliónů. Dalším důvodem snížení HV bylo zvýšení průměrného kurzu 
CZK/EUR, který negativně ovlivnil cenu technologie nakupované v Německu.  
 
Pro rok 2013 se očekává stabilizace a růst hospodářského výsledku. Podnik by se měl 
v dalších letech zaměřit na zlepšení hospodaření s aktivy podniku, neboť jak je zřejmé 
z ukazatelů finanční analýzy, přesněji z obratu aktiv, má podnik rezervy ve využívání 
majetku.   
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Tab. č. 3 - Vybrané ukazatelé finanční analýzy 
Ukazatel 
likvidity  
Vzorec 
Rok 
2008 2009 2010 2011 2012 
Okamžitá 
finanční majetek/ 
krátkodobé závazky 0,40 0,12 0,21 0,15 0,19 
Pohotovostní 
ob. aktiva - zásoby/ 
krátkodobé závazky 0,78 0,87 1,52 1,11 0,80 
Běžná 
oběžná aktiva/ 
krátkodobé závazky 0,78 1,05 1,73 1,30 1,13 
Ukazatel 
aktivity 
Vzorec 
Rok 
2008 2009 2010 2011 2012 
Průměrná doba 
inkasa (dny) 
pohledávky *360/ 
tržby 21 51 94 80 34 
Doba obratu 
závazků (dny) 
závazky z obch. 
styku *360 
/výkonová 
spotřeba 51 63 69 86 56 
Obrat aktiv 
tržby/celková 
aktiva 5,18 3,47 2,59 2,34 3,29 
Ukazatel 
rentability  
Vzorec 
Rok 
2008 2009 2010 2011 2012 
Rentabilita 
tržeb (%) EBIT/tržby ⃰ 100  3,7 11 6 13 4 
Rentabilita 
celkový aktiv 
(%) 
EBIT/celková 
aktiva ⃰ 100 19 38 16 29 13 
Rentabilita 
vlastního 
kapitálu (%) 
EAT/vlastní 
kapitál  ⃰100 76 87 53 69 22 
Ukazatel 
zadluženosti 
Vzorec 
Rok 
2008 2009 2010 2011 2012 
Celková 
zadluženost 
(%) 
CZ/celková  
aktiva  ⃰ 100 80 65 63 66 59 
Zadlužení 
vlastního 
kapitálu (%) CZ/VK ⃰ 100  402 186 259 190 146 
Úrokové krytí 
EBIT/placené 
úroky ∞ ∞ 201,46 109,90 47,63 
Zdroj: vlastní zpracování podle interních zdrojů 
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Ukazatel likvidity 
Likvidita vyjadřuje, jak je podnik schopný dostát svým závazkům. Pokud vlastní mnoho 
zásob, pohledávek a krátkodobý finanční majetek je výnosnost podniku snižovaná.35 
Lze ji hodnotit podle konzervativní strategie a agresivní strategie, tedy podle preference 
vysokých výnosu nebo nízkého rizika. Okamžitá likvidita by podle Pavelkové měla 
dosahovat koeficientu okolo 0,2 – 0,5. Podnik tuto hodnotu dodržuje ve všech 
sledovaných období. Druhý stupeň likvidity neboli pohotovostní likvidita by měla 
dosahovat hodnot od 0,5 - 0,7 podle agresivní strategie a dle konzervativní 1,1 - 1,5.  
Z výsledků je patrné, že podnik nezaujímá žádné stanovisko v případě pohotovostní 
likvidity. V roce 2008 běžná likvidita a pohotovostní likvidita mají stejný výsledek. 
Podle výkazu je to způsobené absencí zásob v roce 2008. Třetí stupeň likvidity se 
nazývá běžná likvidita. Její přijatelná hodnota se pohybuje mezi 1,6 - 2,5 při 
konzervativní strategii. V případě agresivní strategii se jedná o rozmezí 1 - 1,6. Pokud je 
hodnota vyšší, tím menší je nebezpečí že se podnik dostane do platební neschopnosti.  
 
Ukazatel aktivity 
Ukazatel vyjadřuje, jak efektivně podnik nakládá se svými aktivy.36 Mohou nastat dvě 
situace – buď má více aktiv než potřebuje a tím mu vznikají zbytečné náklady, nebo má 
málo aktiv, a přichází o možný zisk, který by mohl získat. Průměrná doba inkasa 
vyjadřuje to, jak dlouho musí podnik čekat na to, než mu zákazníci zaplatí za výrobek. 
Cílem je mít co nejnižší dobu inkasa. Vyjadřuje se ve dnech. Podnik až na roky 2010 a 
2011 se vyznačuje přijatelnou délkou inkasa. Snížením průměrné doby inkasa v roce 
2011 a 2012 bylo způsobeno personálními změnami na ekonomickém úseku.  
 
Doba obratu závazků vyjadřuje naopak, jak dlouho trvá splatit své závazky. V tomto 
případě by počet dní měl být co nejdelší. Doba splácení závazků zůstává stejná, až na 
rok 2011, kdy se doba splácení prodloužila o necelých 30 dní. Tento jev byl způsoben 
především tím, že odběratelé nebyli schopni dostát svým závazkům, a tedy ani 
agriKomp nemohl splácet své závazky. 
 
                                               
35 KNAPOVÁ, A., PAVELKOVÁ, D. Výkonnost podniku z pohledu finančního manažera 2012. s. 33   
36 Srov. KISLINGEROVÁ, E. Manažerské finance. 2004. s. 82-83 
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Rozdíl doby mezi splatností pohledávek a doby úhrady závazku je nutno profinancovat. 
Obrat aktiv vyjadřuje, jak se celková aktiva podílejí na tržbách. Podle Kislingerové by 
obrat neměl být nižší než 1 a to je splněno ve všech letech. Pokud je obrat aktiv nízký 
znamená to malé využívání aktiv – tedy nízké tržby. Podnik se snaží o to, aby obrat byl 
co nejvyšší. V našem případě se jedná o klesající trend obratu aktiv z důvodu růstu tržeb 
a celkových aktiv. V roce 2012 dosahují celková aktiva trojnásobku celkových aktiv 
roku 2011 a je patrný klesající trend obratu aktiv.  
 
Ukazatel rentability 
Porovnání výše rentability lze pomocí oborové analýzy. Podle výsledků ministerstva 
obchodů a průmyslu z roku 2008 -  analýza vypovídá o vysoké citlivosti průmyslu při 
jeho široké otevřenosti mezinárodním trhům. Rentabilita vlastního kapitálu průměrně 
dosahovala 13%. V oboru dále docházelo k postupnému snižování rentability VK až na 
hodnotu 6%. V porovnání v odvětví, podnik dosahuje nadprůměrné rentability vlastního 
kapitálu. Což znamená, že vlastníkům připadá více čistého zisku na 1 Kč.  V případě 
rentability celkových aktiv docházelo ke stejnému trendu – tedy snižování. V roce 2008 
se ve stejném oboru dosahovalo průměrně 6%. Postupně rentabilita celkových aktiv 
klesala až na hodnotu 3%. Z uvedeného vyplývá, že i v tomto případě dosahuje 
agriKomp Bohemia vyšší rentability celkových aktiv v porovnání v odvětví.  
  
Ukazatel zadluženosti 
Podnik, který měří zadluženost, zjišťuje, v jakém rozsahu využívá pro financování 
potřeb podniku dluh.37 Je všeobecně známo, že využívání vlastního kapitálu je pro 
podnik drahé avšak bezpečné. V případě financování potřeb podniku působí tzv. daňový 
efekt. Využívání cizího kapitálu snižuje daňové zatížení a to v podobě úroků, které jsou 
daňově uznatelným nákladem. Poměr cizího a vlastního kapitálu ve sledovaném období 
dle výsledku ministerstva obchodu a průmyslu klesající trend. A to od 54% až v roce 
2012 dosahoval poměr 47%.38 Z výsledku je patrné, že podnik využívá více cizího 
kapitálu než ostatní podnikatelské subjekty v odvětví.  Z výše uvedené tabulky je 
patrné, že podnik nemá problém s platbou a je schopen unést další úvěry. Ukazatel 
úrokového krytí by měl být co nejvyšší. Udávaná hodnota, kterou by měl ukazatel 
                                               
37 KISLINGEROVÁ, E. Manažerské finance. 2004. s. 85-87 
38 http://www.mpo.cz/ 
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úrokové krytí mít je min. 6krát. Tento ukazatel je považován za jeden z nejdůležitějších 
ukazatelů finanční stability. Úrokové krytí v letech 2008-2009 dosahoval nulové 
hodnoty z důvodu nulových nákladových úroků. V dalších letech splňuje podnik 
velikost úrokového krytí. Zadlužení vlastního kapitálu podniku má klesající tendenci.  
Při pohledu na zadlužení se zdá, že je toto zadlužení vysoké. Ve srovnání s jedním 
z největších konkurentu – Bioplyn CS je zadlužení nízké. Vypočítané hodnoty 
konkurenta byly od 531% do 200% se stejnou klesající tendencí jako u agriKomp 
Bohemia.  
 
3.3 Analýza vnějšího prostředí 
 
Analýza má za cíl určit, které vnější vlivy nejvíce ovlivňují, ovlivnit vývoj podniku. 
Tyto vlivy nemůže podnik odstranit. Musí se snažit o snížení intenzity působení těchto 
faktorů. Podceňování těchto vlivů může mít katastrofické následky pro vývoj celého 
podniku.  
 
3.3.1 Porterův model pěti hybných sil 
 
Stávající konkurence 
Počet podnikatelských subjektů, které mají stejný předmět podnikání, jako společnost 
agriKomp Bohemia, je na českém trhu několik. Nejvýznamnějšími konkurenty jsou 
Fortex – AGS, Bioplyn CS, NWT a EnviTec Biogas. K měsíci prosinci 2013 bychom 
našli okolo deseti podnikatelských subjektů, které se zabývají realizací bioplynových 
stanic. Toto číslo se může zdát nízké v porovnání s jiným odvětvím, ale odvětví je 
natolik specifické, že můžeme říct, že konkurence v odvětví je silná.  
Společnost agriKomp Bohemia postavila v České republice nejvíce bioplynových 
stanic, ze všech společností, a snaží se být jednou z nejlevnějších na českém trhu. 
Konkurenční boj je postaven na strategii minimálních nákladů. S tím je i spojená snaha 
konkurence prodávat výrobek za co nejnižší ceny. V tomto specifickém oboru 
rozhoduje kvalita a reference. Vzhledem k tomu, že se společnost nezabývá výrobou 
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pouze na českém trhu, ale i na Slovensku a Polsku, je pro ni důležité umístění sídla 
podniku a jeho provozoven. 
Nová konkurence 
Společnosti, které by chtěli vstoupit do odvětví, nejsou pro podnik velkým rizikem. 
Zkušenosti, dlouholetá tradice, nízké náklady a kvalitní výrobek, zajišťuje první příčky 
mezi konkurenty, neboť nejvíce bioplynových stanic v České republice vystavěla právě  
agriKomp Bohemia. Z hlediska prognóz, tento rok 2013 nikdo do odvětví nevstoupí, a 
to z důvodu toho, že senát schválil novelu zákona o podporovaných zdrojích energie, 
kde tímto krokem snížil podporu pro nově vybudované elektrárny, využívající 
obnovitelné zdroje energie, a investice do elektrárny se tím pádem stává nevratnou. 
Zákazníci 
Vliv zákazníků v tomto specifickém oboru je jedinečný, neboť mají silnou vyjednávací 
pozici. Společnost se proto snaží vyhovět všem specifickým přáním zákazníka. Díky 
tomu, že zákazník ovlivňuje trh, si může diktovat cenu výrobků. Většina zákazníků se 
už nevrací a nekupuje si výrobek podruhé. Přesto existují i výjimky. Někteří zákazníci 
se vracejí, a nechávají si vystavět i více bioplynových stanic, popřípadě si nechají zvýšit 
výkon stanice.  
Dodavatelé 
Vliv dodavatelů na podnik se mění od dodavatele k dodavateli. Vlivným dodavatelem 
společnosti, je německý agriKomp, který dodává hlavní část – technologii. Tento vliv je 
neopomenutelný, neboť se stává, že je podnik nucen posunout termín dodání výrobku 
z důvodu nedodání této technologie včas.  
 
Substituční produkty 
Vzhledem ke specifikaci výrobku, substituční produkty neexistují.  
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3.3.2 PEST analýza 
 
Politické faktory 
Jedním z nejvíce ovlivňujících faktorů, které působí na podnikatelský subjekt, jsou 
bezesporu politické faktory. Společnost agriKomp Bohemia využívá podporu 
obnovitelných zdrojů ve znění zákona č.165/2012 Sb. Díky novele ve znění zákona č. 
407/2012 Sb., a dalším souvisejícím zákonům, které byli schváleny senátem, se mění 
spousta věcí. Samotná podpora nekončí, mění se příspěvek na 495 Kč/MWh. Tím se 
podpora obnovitelných zdrojů rapidně snížila a vývoj podniku je prozatím nejistý.  
Díky změně politiky EU, která přesunuju podporu obnovitelných zdrojů do dalších 
zemí, je možnost využít potenciálu výroby energie v zahraničí, a tím vzniká příležitost 
získat nové trhy v rámci společenství. Z toho plyne možnost získání dotací z fondů EU. 
Mezi trhy, o které dále usiluje, jsou i země, které patří mimo EU. Proto se musí zabývat 
i celním zákonem.  
Ekonomické faktory 
Obor působnosti je zaměřen na průmysl a energie. Přesný název podle ČSÚ je  - výroba 
a rozvod elektřiny, plynu a tepla a klimatizovaného vzduchu. Obor má následující 
tendenci na konci roku 2011 dosahoval index 100,1%. Na konci roku 2012 dosahoval 
index 92,3%. Ve 2. čtvrtletí roku 2013 dosahuje indexu 96%. Tedy můžeme říct, že se 
jedná o odvětví s mírným poklesem. V roce 2013 je tento trend vzrůstající, což je pro 
podnik důležité z důvodu další investiční výstavby. Pro společnost agriKomp Bohemia 
má rozhodující vliv vývoj kurzu CZK/EUR. Technologie, která se využívá, je dovážená 
z Německa. Průměrný kurz CZK/EUR v roce 2011 byl 24,58. V roce 2012 došlo ke 
zvýšení a to na 25,14. Což pro podnik znamená, že zaplatí víc na dodávce technologie.39 
 
Sociální faktory 
Společnost agriKomp je umístěna v Jihomoravském kraji ve městě Brno. Toto umístění 
je výhodné, především z důvodu blízkosti Slovenské republiky, kde se podnik snaží 
rozšířit rozsah svého působení. Brno je druhé největší město v České republice. Z toho 
                                               
39 Srov. http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/inflace_spotrebitelske_ceny 
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plyne, že není problém získat dostatek pracovníků. Další výhodou je možnost získání 
kvalifikovaných pracovníků. V Brně se nachází hned tři velké univerzity s dobrým 
renomé. Počítá se, že každý rok se zvýší o 50 000 počet obyvatel o studenty těchto 
univerzit. Společnost zaměstnává mnoho pracovníků, kteří získali vzdělání na jedné 
z těchto univerzit.  
Vývoj průměrných mezd v Jihomoravském kraji naznačuje růstovou tendenci. V roce 
2011 dosahovala průměrná mzda 23 306 korun. V roce 2012 to bylo 23 949 korun, to 
znamená nárůst o 643 korun. Podle ČSÚ jsou v Jihomoravském kraji třetí největší platy 
v České republice hned po Praze a Středočeském kraji. Znalost těchto informací 
pomáhá manažerům naplánovat strategii. Z informací vyplývá, že lze lehce získat 
kvalifikované pracovníky, které ale musí zaplatit a to 3 největší mzdou v Česku. 
Z interních předpisů podniku vyplývá, že velikost mzdy dělníků se pohybuje spolu 
s průměrnou mzdou. 40 
Technologické faktory 
Pro zlepšení konkurenceschopnosti, vzniklo nové oddělení, které se zabývá vývojem a 
výzkumem. Vývoj se zabývá vylepšením biologického procesu a využití tepla, které 
vytváří BPS. Prozatím konkurence nevynalezla žádné novinky, pro vylepšení 
stávajícího stavu.  
 
3.3.3 Důvody k zavedení controllingu do všech činností podniku 
Jak již bylo zmíněno, controlling je částečně zveden v oddělení Realizace. V roce 2013 
podnik předpokládal, že není schopný dosáhnout tak vysokého zisku a obratu, a že 
mohou nastat komplikace, v podobě vysokých nákladů. Jedním z důvodů bylo nové 
cenové rozhodnutí energetického regulačního úřadu na rok 2013, kde byly stanoveny 
dvě výkonnostní skupiny  - malá (do 500 kW) a velká (nad 500 kW). Cílem rozhodnutí 
bylo podpořit výstavbu malých zemědělských bioplynových stanic, které měly 
stanoveny větší zelený bonus, než velké zemědělské stanice. Tím se zastavila výstavba 
velkých stanic. V roce 2013 se zakázky braly především z toho důvodu, aby byla práce 
pro všechny pracovníky. Dalším důležitým činitelem, který znesnadňoval dosažení 
                                               
40 Srov. http://www.czso.cz/csu/redakce.nsf/i/statistiky 
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plánovaného zisku, je celková vyčerpanost trhu, tím pádem se začaly tržby a tedy i 
výnosy snižovat. 
 
Rok 2013 byl pro agriKomp Bohemia zlomový. Z analýzy vnějšího okolí je patrné, že 
podnik nejvíce ovlivňují politické faktory. Celý rok se pozornost všech pracovníků, 
vedoucích a jednatelů upíraly k rozhodnutí vlády na rok 2014 a změně zákona o 
podpoře obnovitelných zdrojů. Nově připojované BPS již nezískají nárok na podporu 
výroby elektřiny z obnovitelných zdrojů ve formě zeleného bonusu a vývoj podniku je 
prozatím nejistý.  
 
Návratnost investice BPS, byla před rokem 2013 okolo 6 let, při dodržování 
stanoveného množství výroby elektřiny.  Životnost bioplynové stanice se počítá na 
dvacet let, což znamenalo že, zákazník celý 14 let dosahoval tržeb a zisku.  Faktem, ale 
zůstává, že díky zrušení příspěvku na obnovu zdrojů se stává výstavba elektrárny 
ztrátovou investicí. A to z toho důvodu, že při změně výkupní ceny, zákazník nezíská 
v budoucnu odpovídající tržby.  
 
Snahou společnosti v nadcházejících letech je zaměření se na jiný předmět podnikání, 
především na výstavbu teplovodu a větších stavebních částí. Podle nařízení EU Česko 
prozatím nesplňuje podmínky podpory obnovitelných zdrojů. Podnik tedy do budoucna 
očekává, že se výstavba BPS (bioplynových stanic) znovu stane hlavním předmětem její 
činnosti. K překlenutí této doby je nutné mít pod kontrolou veškeré náklady, výnosy, 
tržby a tedy je nutností zavést systém controllingu, který by napomohl zefektivnění 
procesů a přežití v podnikatelském prostředí.  
 
U vzniku společnosti stáli jednatelé a další 2 osoby, které se zabývali všemi činnostmi 
od výstavby bioplynových stanic přes účetnictví a personální činnosti. Postupem času, 
se podnik rozšiřoval a nabíral nové pracovníky. Vzniklo hlavní oddělení, které bylo 
nazváno Realizace. Toto oddělení bylo postupně rozděleno na stavbu, montáž 
technologické části, elektro část a v neposlední řadě na oddělení projekce.  
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Jako novinku, tedy výstavbu bioplynových stanic, si mohl podnik v počátcích dovolit 
prémiovou cenu, která byla o několik procent vyšší, než za jakou se prodávají stavby 
v roce 2013.  Proto nebylo potřeba popis procesů a zavedení systému - personálního, 
kontroly, účetního a controllingu.  Neměl žádné kvalifikované pracovníky, na 
vypracování podrobných plánů procesů a pracovních míst. Spolu se zvyšujícím se 
počtem staveb, se najímali i noví pracovníci. A vše se dělalo tzv. „na koleně“. 
Rozpočtové plány, které byly předkládány zákazníkům (investorům), byly vypracované 
především pro získání bankovního úvěru pro budoucího investora. Tedy rozpočet 
nevycházel ze žádných kalkulací ani skutečných cen. Na tvorbě rozpočtu se nepodíleli 
pracovníci ostatní oddělení a ani se nevycházelo z nákladů jednotlivých oddělení. 
Zákazníci souhlasili s touto prémiovou cenou, neboť v České republice se začínalo 
s výstavbou a konkurence prakticky nefungovala.  
 
V roce 2012 vzniklo nové oddělení servisu, které dříve fungovalo jako součást oddělení 
Realizace. Nyní se plně vyčlenilo a funguje samostatně. Práce oddělení servisu je 
fakturována jednotlivým zákazníkům, pouze v případě, že se nejedná o servis v záruční 
době. 
 
Na trhu je několik dalších podnikatelských subjektů, které nabízejí výstavu BPS na klíč, 
podobně jako společnost agriKomp Bohemia. O každou zakázku, kterou získá, je 
sveden tvrdý boj. Společnost již nevyužívá prémiovou cenu a marže, kterou získá, 
nedosahuje výše minulých roků. Některé stavby jsou dokonce prodělečné.  
 
Všechny tyto události vedly podnik k rozhodnutí, že je nutné hlídat náklady a rozpočty 
na jednotlivé stavby.   
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3.4 SWOT analýza podniku 
Vyhodnocuje celkové fungování podniku na základě finanční analýzy a analýzy 
vnějšího okolí.   
 
Tab. č. 4 – SWOT analýza podniku 
  
Silné stránky Slabé stránky 
 podnik s dlouholetou tradicí  závislost na mateřské 
společnosti 
 silně expandující společnost 
v oboru obnovitelných zdrojů 
 neexistující středně ani 
dlouhodobá strategie 
 dostatek kvalifikovaných 
pracovníků na vedoucích 
pozicích 
 malé nebo žádné využití 
zpracovaných a popsaných 
procesů a řídících dokumentů 
 poskytuje kvalitní produkty  vysoké náklady na pohonné 
hmoty a mzdy 
 výborné reference zákazníků  neexistující personální řízení a 
plánování 
 výborné vztahy se zákazníky a 
dodavateli 
 nedodržování termínů předání 
stavby 
 komplexnost poskytovaných 
služeb 
 vysoké náklady na technologii 
Příležitosti Hrozby 
 možnost využití potenciálu 
výroby energie 
 legislativní změny v čerpání 
dotací fondů z Evropské unie 
 šance získat dotace ze 
strukturálních fondů EU 
 snížení výkupní ceny elektřiny z 
obnovitelných zdrojů dle novely 
zákona 
 podpora zemědělství v podobě 
příspěvků v rámci EU, která je 
v působnosti podniku 
 zdanění příjmů z obnovitelných 
zdrojů 
 možnost získání nových trhů 
v rámci EU, které začínají 
s podporu obnovitelných zdrojů 
 snížení poptávky z důvodu 
legislativních změn 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování dle interních zdroj 
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4 Analýza controllingu v podniku 
V současné době v podniku agriKomp Bohemia neexistuje žádné controllingové 
oddělení ani pracovník controllingu. Ekonomické řízení má na starost oddělení 
Administrativa, pod kterou spadají úseky: 
 Ekonomika 
 Účetnictví 
 Pokladna 
 Personalistika  
 Fakturace 
Organizační schéma je znázorněné v 3. kapitole v organizační struktuře. Úsek 
ekonomiky a účetnictví zpracovává daňovou agendu, evidenci faktur, zabývá se platbou 
faktur a nesplacenými fakturami. Dalšími aktivitami se zabývá sám jednatel, který jedná 
s bankami, hodnotí tržby, zisk a obrat podniku. Od ostatních úseků dostává především 
informace, s kterými dále pracuje a rozhoduje o dalších činnostech. V podniku se 
neprovádí finanční analýza, nezpracovává se přehled cash flow a nejsou k dispozici 
přehled likvidity a rentability.  
 
Do konce minulého roku nebylo potřebné se těmito údaji zabývat, neboť podnik neměl 
problémy s cash flow, likviditou ani rentabilitou. To vše bylo způsobené prémiovou 
cenou stanic a podporou energetického regulačního úřadu.  
 
4.1 Controlling  
 
Jak již bylo zmíněno v první kapitole práce, jediná controllingová činnost v rámci 
podniku, je prováděna pouze v oddělení Realizace. Zde se na základě operativních 
plánu a rozpočtů, měření a hodnocení dosažených cílů, provádí podpora řízení 
vedoucích pracovníků. Nejdůležitějším podkladem pro řízení, je rozpočet, kde se 
stanovují náklady, marže a prodejní cena jednotlivých staveb. Zpracováním 
rozpočtového plánu byla pověřena pracovnice na úseku stavba.  
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K tomu, aby mohl být tento plán vytvořen, je nezbytná činnost ostatních oddělení a 
úseků, kteří komunikují se zákazníky, získávají od nich informace a vytvářejí podklady 
nutné pro zpracování rozpočtového plánu. Tyto činnosti jsou prováděny obchodním 
oddělením a projektovým úsekem a budou popsány na následujících stranách. Z tohoto 
popisu jasně vyplývá, že bez dalších oddělení a úseků, není možné rozpočet stanovit a 
tyto úseky jsou důležitou částí rozpočtu. Je nezbytné dodržovat při sestavování plánu 
tento postup: 
 
Obchodní oddělení 
V první řadě je nutné vyhledat a získat zákazníka. V podniku se zabývá obchodem 
především druhý jednatel, který si v posledních 3 letech zaměstnal další pracovníky 
obchodu, a tím vzniklo nově Obchodní oddělení. V minulém roce byl nově zaměstnán 
obchodní ředitel, který se zodpovídá jednateli.  Celkový počet pracovníku obchodního 
oddělení v roce 2013 bylo pět osob. Ty mají rozdělený obchod podle jednotlivých krajů 
České republiky a každý z nich vyhledává zákazníky na svém „území“. Získáváním 
zahraničních klientů se zabýval sám jednatel. V roce 2013 byl nově pověřen vedením 
zahraniční klientelou obchodní ředitel. V minulosti se zabýval obchodováním pouze 
jednatel společnosti, neboť bylo namáhavé shánět a přesvědčovat zákazníky o výstavbě 
BPS, nyní je potřeba větší počet pracovníků z důvodu vedení agendy a komunikace 
s novými i stávajícími zákazníky.  
 
Projektový úsek 
Po schůzce obchodního oddělení jsou informace o potenciálním zákazníkovi předány na 
oddělení projekce. Ke konci roku 2013 mělo oddělení 7 pracovníků a jednoho 
vedoucího. Pracovníci se v následujících týdnech schází s budoucím investorem a spolu 
vytváří projekt, zjišťují informace, polohu a zvláštní přání zákazníka. Nutností je 
získání stavebního povolení a autorizace od ministerstva průmyslu a obchodu. 
Společnost agriKomp se zabývá výstavbou pouze zemědělských BPS. Je tedy 
podmínkou, aby zákazník měl zajištěno dostatečné množství vlastních nebo 
nasmlouvaných vstupných surovin. Stavební povolení musí vzít v potaz všechny lokální 
specifika, vyjasnit obci skutečnosti o dopravě vstupního materiál, studii zatíženosti 
komunikaci, původ surovin, souhlas obce s umístěním stavby. Toto řízení trvá mnohdy 
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déle než rok. Projektové oddělení předkládá projekt, pro stavební povolení a následně 
vytvoří projekt pro provedení výstavby pro úsek stavba. 
 
Úsek stavby 
Na základě předaného projektu je vypracován rozpočet. Jak je popsáno výše, dříve se 
rozpočty dělaly především pro banky, které na základě rozpočtu, půjčovaly investorům 
peníze. V posledních třech letech se nevytváří pouze pro banky a investora, ale slouží 
především pro kontrolu nákladů a jako podklad pro fakturaci. Rozpočet jednotlivých 
staveb je vytvářen v programu RTS. Hlavní rozdělení plánů: 
 Stavební část 
 Technologická část 
 
Tab. č. 5 – Položkový rozpočet stavby 
 
Číslo a název objektu / 
provozního souboru   Cena celkem 
Základ 
DPH 15 % 
Základ DPH 
21 % 
DPH 
celkem % 
01 Stavební část   3 097 131 0 2 559 612 537 519 9,0 
02 
Technologická 
část   31 145 870 0 25 740 388 5 405 481 91,0 
Celkem za 
stavbu     34 243 000 0 28 300 000 5 943 000 100,0 
 
Zdroj: interní zdroj (rozpočet BPS vystavěné v roce 2013) 
 
Celkové náklady na stavbu se liší dle výkonností skupiny, tedy malé (do 500 kW) nebo 
velké (nad 500 kW), okolním terénem, pevností půdy, požadavkem investora a nařízení 
obce. Z tabulky je patrné, že celkem za stavbu podnik požaduje 34,3 milionů korun. 
Tyto vyčíslené náklady slouží jak investorovi, tak i zároveň podniku, jako prodejní 
cena. V této ceně je zahrnuta práce montážníků jednotlivých úseků – stavby, montáže, 
elektra, která je následně v položkovém rozpočtu vyčíslená. Chybí zde ovšem vyčíslení 
práce vedoucích pracovníků, úseku projekce a administrativních pracovníků 
jednotlivých úseků. Celkem za stavbu - počítá také s marží.   
 
Rozpočet každé stavby je unikátní a liší se – jeřábnickou prací, zpevněním plochy, 
oplocení, asfaltem, základy, úpravami, technologii, elektromontáží i příslušenstvím. Je 
tedy zřejmé, že se bude lišit i velikost marže na jednotlivé stavby. Bohužel v minulosti 
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byly zaznamenány i plány, které vyšly v konečném součtu v záporných hodnotách. 
Vícepráce, která vznikají skoro na každé stavbě, se vyčísluje a fakturuje investorům 
zvlášť. Nenalezneme je tedy jako součást rozpočtového plánu.  
 
Tab. č. 6 – Rekapitulace stavebních rozpočtů 
 
Číslo 
objektu Číslo a název rozpočtu   
Cena 
celkem 
Základ 
DPH 15 
% 
Základ DPH 
21 % 
DPH 
celkem % 
01 01 Zemní práce - výkopy, zásypy 1 172 248 0 968 800 203 448 3,4 
01 02 Zpevněné plochy, komunikace 1 297 120 0 1 072 000 225 120 3,8 
01 03 Mezišachta   325 248 0 268 800 56 448 0,9 
01 04 Základ pod dávkovací podavač   302 515 0 250 012 52 503 0,9 
02 01 Kogenerační jednotky   7 780 300 0 6 430 000 1 350 300 22,7 
02 02 Příslušenství   10 383 577 0 8 581 469 1 802 108 30,3 
02 03 Elektroinstalace   2 420 000 0 2 000 000 420 000 7,1 
02 04 Fermentor - 22/6   3 605 403 0 2 979 672 625 731 10,5 
02 05 Skladovací jímka - 28/8   4 908 892 0 4 056 936 851 957 14,3 
02 06 Trafostanice   2 047 698 0 1 692 312 355 386 6,0 
Celkem za stavbu     34 243 000 0 28 300 000 5 943 000 100,0 
 
Zdroj: interní zdroj (rozpočet BPS vystavěné v roce 2013) 
 
Další součástí rozpočtu je rozdělení hlavních částí na jednotlivé položkové celky. Zde 
investoři mohou nalézt náklady na jednotlivé větší celky, které jsou nezbytné při 
výstavbě bioplynové stanice na klíč. Podle procent z tabulky lze zjistit, která část 
rozpočtu je nejdražší. Jedná se o kogenerační jednotky (motory) spolu s příslušenstvím. 
Jak bylo zmíněné v předchozí kapitole, technologie je dodávaná mateřskou společností, 
která má na výrobu technologie své know-how, a tedy nelze cenu technologie ovlivnit.  
Jedná se o unikátní technologii, která tvoří základ BPS. Bez této technologie by nebylo 
možné vyrábět elektrickou energii a dále ji posílat do sítě a prodávat. V rozpočtech, 
vždy tvoří tato položka, jednu z největších procentuálních částí.  
 
Pod položkou příslušenství, je nutné si představit, především potrubní vedení - plynové, 
topné tak také potrubí, které přivádí vstupní suroviny. V neposlední řadě je součástí i 
příslušenství k těmto potrubím. Měrné jednotky zde jsou popsané v kuse a metrech. 
Podle interních informací, je možné největší marži v rozpočtu získat právě na položce 
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příslušenství. Jedná se specifické vybavení, které nelze získat u každého dodavatele, tím 
pádem zákazníci musí souhlasit s cenou, která je jim nabídnuta. Další významné 
položky rozpočtu tvoří fermentor a skladovací jímka. Obě dvě technologie jsou 
vytvořené pomocí betonové skruže, které tvoří významnou nákladovou část rozpočtu. 
 
Poslední a nejvíce náročnou částí na vypracování, která tvoří předcházející části plánu, 
je Položkový rozpočet. Jednotlivé celky (zemní práce, zpevnění, mezišachta atd.) jsou 
popsaný do nejmenších detailů. Zde mohou banky, spolu s investorem, zjistit celkovou 
částku za ks, metru, m2, m3 a tun, kterou požaduje podnik. 
 
Ceny materiálu, které jsou obtížně zjistitelné, lze převzít z programu RTS. Ten vychází 
z cen materiálu, které jsou na trhu běžné. Ostatní ceny vychází především z minulých 
rozpočtů – jsou tedy tzv. „opsané“.  V plánu chybí rozpočet spotřebního materiálu jako 
např. rukavice, šroubováky, šroubky a podobně. Dle interních předpisů je bráno, že tato 
spotřeba je započítaná do celkové marže na jednotlivé stanice.  
 
K sestavení rozpočtu je nezbytné mít k dispozici projektový plán. Projektové plány, 
které jsou předávané na úsek stavby, slouží především ke stanovení množství - délka 
kabelů v metrech, tun hlíny, délku asfaltu atd. Podle terénu, půdy, velikosti fermentoru, 
skladovací jímky a povrchu, lze odvodit, kolik bude potřeba základního zásypu, velikost 
a délka kabelů a rýh na provedení stavby. Vícepráce následně vznikají v důsledku 
špatného odhadu situace o půdě atd.  
 
V další tabulce lze vidět položkový rozpočet na celek stavba.  Podle interních informací 
je nejmenší marže právě ve stavební části, neboť se jedná o část, která nevlastní žádné 
know-how, ani nevlastní žádné speciální postupy. Další zpracovanou částí pro řízení 
nákladů - je položkový rozpočet.  
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Tab. č. 7– Položkový rozpočet stavební části 
Stavba : BPS xxx   Rozpočet: 01   
Objekt : 01 Stavební část   Zemní práce - výkopy, zásypy 
P.č. Číslo položky Název položky MJ množství cena / MJ celkem (Kč) 
Díl: 101 Zemní práce - jímky, mezišachta, VF         
1 131201113R00 Hloubení nezapaž. jam hor.3 do 10000 m3  m3 2 664,00 85,59 228 011,76 
2 161101101R00 Svislé přemístění výkopku z hor.1-4 do 2,5 m  m3 186,48 72,08 13 441,48 
3 162301101R00 Vodorovné přemístění výkopku z hor.1-4 do 500 
m  m3 3 219,00 30,21 97 245,99 
4 167101102R00 Nakládání výkopku z hor.1-4 v množství nad 100 
m3  m3 555,00 53,96 29 947,80 
5 171201201R00 Uložení sypaniny na skládku  m3 2 664,00 13,80 36 763,20 
6 174101101R00 Zásyp jam, rýh, šachet se zhutněním  m3 555,00 86,48 47 996,40 
7 213311111U00 Základy kamenivo drc  m3 52,50 1 080,00 56 700,00 
8 271531111R00 Polštář základu z kameniva hr. drceného 16-
32mm  m3 159,22 1 073,00 170 846,28 
  Celkem za 
101 Zemní práce - jímky, 
mezišachta, VF       680 952,91 
Díl: 103 
Zemní práce - trafostanice, inženýrské 
sítě BPS       
9 122201101R00 Odkopávky nezapažené v hor. 3 do 100 m3  m3 15,00 131,50 1 972,50 
10 132101201R00 Hloubení rýh šířky do 200 cm v hor.2 do 100 m3  m3 103,20 226,00 23 323,20 
11 132201112R00 Hloubení rýh š.do 60 cm v hor.3 nad 100 m3  m3 108,24 247,00 26 735,28 
12 174101101R00 Zásyp jam, rýh, šachet se zhutněním  m3 167,39 91,50 15 316,19 
13 175101101RT2 Obsyp kabelu, potrubí bez prohození sypaniny s 
dodáním štěrkopísku m3 26,43 832,00 21 989,76 
14 213311111U00 Základy kamenivo drc  m3 5,00 1 080,00 5 400,00 
15 451573111R00 Lože pod kabely, potrubí ze štěrkopísku  m3 17,62 823,00 14 501,26 
16 460490012R00 Zakrytí kabelu výstražnou folií PVC  m 200,00 10,50 2 100,00 
  Celkem za 103 Zemní práce - trafostanice, inženýrské sítě BPS   111 338,19 
Díl: 104 Zemní práce - zpevněné plochy         
17 122202201R00 Odkopávky pro silnice v hor. 3 do 100 m3  m3 250,00 135,00 33 750,00 
18 162301101R00 Vodorovné přemístění výkopku z hor.1-4 do 500 
m  m3 250,00 52,30 13 075,00 
19 171201201R00 Uložení sypaniny na skládku  m3 250,00 14,60 3 650,00 
  Celkem za 104 Zemní práce - zpevněné plochy       50 475,00 
Díl: 2 Základy a zvláštní zakládání         
20 212572121R00 Lože trativodu z kameniva drobného těženého  m3 14,13 962,00 13 593,06 
21 212971110R00 Opláštění trativodů z geotext., do sklonu 1:2,5  m2 188,40 22,90 4 314,36 
22 871218111R00 Kladení dren. potrubí do rýhy, tvr. PVC, do 90 
mm  m 157,00 7,50 1 177,50 
23 28611222.A Trubka PVC drenážní flexibilní d 80 mm m 157,00 25,91 4 067,87 
24 28611261.A Trubka kanalizační KGEM SN 8 PVC 
160x4,7x3000 kus 4,00 740,60 2 962,40 
25 69370514 Geotextilie m2 188,40 23,41 4 410,44 
  Celkem za 2 Základy a zvláštní zakládání       30 525,63 
Díl: 99 Staveništní přesun hmot         
26 998142261R00 Přesun hmot  t 513,49 186,00 95 508,51 
  Celkem za 99 Staveništní přesun hmot       95 508,51 
 
Zdroj: interní zdroj (rozpočet BPS vystavěné v roce 2013) 
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Při následném porovnávání vytvořeného plánu se skutečností pomáhají především 
informace od stavbyvedoucích. Ti mají za úkol, každý týden vytvořit reportingové 
zprávu (zjišťováky) o skutečném průběhu stavby, použitém materiálu a množství 
výkopů a zpevněných ploch.  Reportingové zprávy o skutečném stavu jsou většinou 
vytvořeny jednou až dvakrát za měsíc. Slouží především jako informace pro vedoucího 
úseku o následném postupu stavby a dodržování rozpočtových položek. Každý měsíc je 
ukládáno do excelovského souboru, kolik jsou skutečné náklady na stavbu pro 
konečnou kontrolu nákladů.  
 
Vedoucí úseku stavby, dle poskytnutých informací, naplánuje další postupy skupin – 
technologii a elektro a zjišťuje, proč došlo k odchylkám od plánu. Tyto informace 
předává ostatním úsekům na výrobních poradách. Bohužel, že ne všechny informace se 
dostanou ke všem oprávněným osobám a vznikají rozepře mezi úseky. O přesném 
vyčíslení rozdílu mezi plánem a skutečností informuje vedoucí úseku po skončení 
výstavby – někdy se jedná i o následující rok. Ostatní oddělení ani netuší, jestli rozpočet 
odpovídá skutečnosti. 
 
Zprávy (zjišťováky) jsou také podkladem pro práci fakturantky, která na základě 
provedených činností, fakturuje práci zákazníkovi. Tyto zprávy musí být potvrzené 
investorem, neboť bez jeho souhlasu, nelze přejít k fakturaci práce. Fakturantka vychází 
především z účetního programu POHODA, kde si zjišťuje velikost nákladů na 
potvrzené činnosti. Zjištění velikosti opravdových nákladů na stavbu je jednoduché, 
neboť vedoucí oddělení mají za úkol, všechny přijaté faktury identifikovat dle čísel 
staveb. Fakturantka hlídá překročení rozpočtového plánu a informuje o tom vedoucího 
oddělení.  V minulosti, kdy byl rozpočet vytvářen pouze pro potřeby bank, se 
fakturovalo pouze pomocí poměrných částí. 
 
Další controllingové činnosti 
Ve stavební části jsou dále zjišťovány náklady na provoz velký stavebních strojů a 
využívání strojů pomocí následné kalkulace. Kalkulace se provádí především pro 
zjištění, jestli se vyplatí si velké stavební stroje koupit, nebo je pro podnik výhodnější 
využít provozního leasing nebo pronájmu.  
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Vychází ze skutečných nákladů, kde lze snadno zjistit, kolik se doopravdy využilo 
pomůcek, kolik zde pracovalo lidí, jaké byly náklady na PHM, velikost splátky a odpisy 
strojů. Následně se zjistí kolik, stojí provoz takového stroje za 1 hod, a porovnává se 
s cenami dodavatelů a leasingem. To vše se zjišťuje za následující měsíc. Podkladem 
jsou: faktury, výpisy z evidence GPS, evidence hodin a odpisové plány.  
 
Tab. č. 8 – Kalkulace nákladů velkého pracovního stroje a pracovníka obsluhy 
Náklady:         
položka/ 
měsíc leden únor březen duben květen červen celkem 
mzda + 
odvody 36 126 Kč 33 540 Kč 15 758 Kč 31 517 Kč 41 125 Kč 35 503 Kč 193 570 Kč 
servis + 
opravy 200 Kč 200 Kč 200 Kč 5 138 Kč 200 Kč 200 Kč 6 138 Kč 
PHM 1 000 Kč 5 040 Kč 8 550 Kč 17 100 Kč 19 200 Kč 22 650 Kč 73 540 Kč 
mobilní 
telefon 143 Kč 141 Kč 255 Kč 349 Kč 270 Kč 966 Kč 2 123 Kč 
pomůcky + 
vazelína 150 Kč 150 Kč 150 Kč 150 Kč 150 Kč 150 Kč 900 Kč 
doprava 
stroje 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 
doprava 
obsluhy 3 690 Kč 6 390 Kč 4 200 Kč 0 Kč 0 Kč 0 Kč 14 280 Kč 
diety 0 Kč 871 Kč 1 117 Kč 0 Kč 0 Kč 2 393 Kč 4 381 Kč 
povinné 
ručení 500 Kč 500 Kč 500 Kč 500 Kč 500 Kč 500 Kč 3 000 Kč 
pojištění 295 Kč 295 Kč 295 Kč 295 Kč 295 Kč 295 Kč 1 770 Kč 
splátka 
stroje 26 904 Kč 26 904 Kč 26 904 Kč 26 904 Kč 26 904 Kč 26 904 Kč 161 424 Kč 
Celkem se 
splátkou 69 008 Kč 74 031 Kč 57 929 Kč 81 952 Kč 88 644 Kč 89 562 Kč 461 126 Kč 
Celkem bez 
splátky 42 104 Kč 47 127 Kč 31 025 Kč 55 048 Kč 61 740 Kč 62 658 Kč 299 702 Kč 
 
 leden únor březen duben květen červen 
Odpracované 
motohod. stroje 0,0    43,0    72,5    
92,6    114,6    123,4    
Vykázané hod. 
strojníka 0,0    214,0    78,0    156,5    165,0    189,5    
Celkové náklady 
se splátkou 69 008 Kč 74 031 Kč 57 929 Kč 81 952 Kč 88 644 Kč 89 561 Kč 
Náklady na hod 
strojníka/měsíc  0 Kč  346 Kč 743 Kč 545 Kč 537 Kč 472 Kč 
Náklad na hod 
stroje /měsíce  0 Kč 1 722 Kč 799 Kč 885 Kč 774 Kč 725 Kč 
Zdroj: interní zdroj 
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Z tabulky kalkulace nákladů vyplývá, kolik celkově je nutné zaplatit za práci stroje a 
pracovníka obsluhy. Velikost skutečných nákladů lze zjistit až po skončení daného 
období a není tedy jasné, jestli je pro podnik výhodnější stroj zakoupit nebo si ho 
pronajímat. Z tabulky vyplývá, že velikost nákladů je závislá na počtu odpracovaných 
hodin stroje a pracovníka. V celoročním zhodnocení vychází, že je výhodnější si stroj 
kopit než pronajímat.  
 
Úsek technologie 
Navazuje svoji činnost na úsek stavby. Jejím úkolem je usadit komponenty a zařízení 
podle přiloženého projektu. Tento úsek, spolu s úsekem elektro, je závislý na práci 
stavby. Čekají na to, dokud stavba není v takovém stavu, aby mohli začít dělat svůj díl 
práce. I úsek technologie má operativní plán, kde sestavuje jednotlivé časové úseky, 
které je nutné dodržet, aby stavba mohla být připravena k technické kontrole a postupu 
elektro skupiny. Tyto plány jsou vytvořené v excelovských souborech, který vytváří 
úsek stavby. Je zde jednoduše popsán začátek a konec práce jednotlivých úseků, jména 
investoru, stavbyvedoucích a projektových manažerů. Je skoro ve všech případech 
měněn, a to hned z několika důvodů: požadavky investora se změnily, výstavba 
nepokračuje podle plánu, opožděný materiál z Německa, počasí a špatná koordinace. Při 
porovnání skutečnosti a plánu se jen málokdy stane, že stavba je dokončena v předem 
určeném termínu.  
 
Úsek elektro 
I tento úsek je ovlivněn prací předchozích úseků, jelikož se jedná o poslední součást 
stavby, je toto oddělení nejvíce ovlivněn ostatními. Tento úsek nemá na starost pouze 
připojení zařízení a komponentů, ale stará se o revizní a technické zprávy a zajišťuje 
komunikaci a připojení se společnostmi ČEZ a Eon, které musejí podle zákona 
připojovat elektroměřáky a vykupovat elektřinu z obnovitelných zdrojů. Spolupráce 
s těmito společnostmi není jednoduchá a neustále zpřísňující pravidla, vedla k nutnosti 
vytvoření operativních plánů. Vedoucí elektro úseku si proto vytváří vlastní operativní 
plán – projektové dokumentace, postupu výstavby, revizi a připojení. Tyto plány jsou 
sestaveny tak, aby každý pracovník úseku věděl, co je nutné udělat v 
následujících týdnech. Žádné obcházení nebo nevyřízení revizní a technických zpráv 
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není možné, proto vše co je v plánu, musí být provedeno. Bez těchto dokumentů BPS 
nedostane povolení k odběru elektřiny. A tedy celá práce předchozích úseku by byla 
k ničemu. Příkladem je rok 2013, kdy díky neshodě na úsecích, nebyla doložena 
všechna potřebná technická dokumentace do určeného termínu. Společnost ČEZ 
odmítla připojit BPS. Podnik tedy nedodržel podmínky smlouvy a zákazník odmítl 
zaplatit.  Ovlivnitelnost práce ostatních úseku je ale natolik velká, že je úsek nucen 
některé termíny revizních a technický zpráv odsunout. Každý následující týden probíhá 
kontrola skutečného stavu. Pracovníci jsou povinni zaznamenat a zvýraznit do plánu 
provedené úkoly. Pokud plán neodpovídá skutečnosti, je zjišťován důvod a je mu 
přiřazena nejvyšší priorita.  Činnost, která není vyřízená, musí být co nejrychleji 
vyřešena. 
 
V následující tabulce je vytvořená zkrácená verze plánu na rok 2013. Díky barevnému 
rozdělení je snadné ihned zjistit, jestli plán odpovídá skutečnosti. Pokud není plán plněn 
dle předlohy, vedoucí úseku zjišťuje příčinu. Hledá možnosti dalšího řešení a pracovník 
zodpovědný např. za technickou revizi, která není hotová, má povinnost ji v 31. týdnu 
zajistit.  Za porušení povinnosti se bude zodpovídat vedoucímu a je možné udělit 
předem domluvené sankce. Naopak za splnění, dostávají pracovníci měsíční odměny.  
 
Tab. č. 9 – Operativní plán úseku elektro 
 
BPS Projektová dokumentace 
Provedení 
stavby 
Žádost o 
připojení 
Revize Ex 
prostředí 
Technická 
revize 
Revize 
vnějšího 
osvětlení 
Revize 
vnitřního 
osvětlení 
10005 27. týden 
27-28. 
týden 28. týden 30. týden 30. týden 30. týden 30. týden 
10090 28. týden 
30-32. 
týden 32. týden 33. týden 33. týden 33. týden 33. týden 
10127 32. týden 
32-34. 
týden 34. týden 34. týden 34. týden 34. týden 34. týden 
10137 35. týden 
34-36. 
týden 36. týden 37. týden 37. týden 37. týden 37. týden 
ANO 
NE 
Zdržení 
 
Zdroj: vlastní tvorba na základně interního zdroje (zkrácená verze)  
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Informační systém controllingu podniku 
I přesto, že v podniku funguje je stálý informační systém ERP, přesný název akERPcz, 
který byl instalován mateřkou společností, je využíván pouze sporadicky. Důvodem je 
jazyková bariéra – systém je v němčině a jen několik základních modulů bylo částečně 
přeloženo do češtiny. Systém ERP je složitý sám o sobě a jazyková bariéra zvyšuje 
důvod jeho nevyužití. Samotné zadávání dat do systému je zdlouhavé a náročné, a proto 
se využívá jiných textových dokumentů. Z toho důvodu jsou veškeré plány tvořeny 
v excelovských souborech, které mají k dispozici pouze pracovníci daného úseku. Proto 
se tedy o skutečných nákladech a průběhu stavby, dozví vedoucí ostatních oddělení, 
pouze na výrobních poradách. Pro controllingovou činnost je naprosto nevhodný, neboť 
neobsahuje potřebné moduly k vytváření operativních ani strategických plánů.  
 
4.2 Shrnutí stavu controllingového systému 
 
Z výše uvedené analýzy je patrné, že stávající controllingový systém v oddělení 
realizace není dostačující a slouží především pro kontrolu staveb a jejich nákladů. 
Controllingové činnosti probíhají především na úseku stavba a elektro. 
Vyhodnocováním plánu, na úseku stavba, se zabývají pracovníci provozu, spolu se 
stavbyvedoucími. Hlavní kontrolu provádí vedoucí úseku. Stejná organizace kontroly je 
i v případě úseku elektra. I přes velké pracovní vytížení, především v průběhu stavební 
sezóny, se vedoucí snaží, aby kontrola byla důslednou a dostačující.   
 
Ostatní oddělení a úseky se sestavením operativních plánů a jejich následnou kontrolou 
nezabývají. A to ani v případě úseku ekonomiky, který by měl informovat a sestavovat 
dokumentaci o možném budoucím vývoji podniku. Jeho snahou by měla být regulace 
nákladů a zvyšování zisku. Bohužel, žádné tyto dokumenty nejsou sestavovány. 
Neexistence dokumentace vede k tomu, že vedení nevyužívá informací o finanční 
analýze, krycím příspěvku a tržbách a to nadále vede ke zkresleným informacím a 
někdy ke špatným rozhodnutím.  
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Rozpočet a kalkulace 
Největší nedostatek při samostatné tvorbě rozpočtů je ten, že vychází z cenových 
podkladů minulých plánů. Každoročně jsou ceny materiálu měněny z důvodu 
legislativních změn, vlivem inflace a rozhodnutí podniků. V plánu, ovšem tyto změny 
nejsou zachyceny. Je tedy nezbytné uplatňovat predikce před zjišťováním minulého 
stavu. Vycházení z minulosti může vést následně k tomu, že se velikost marže může 
postupně zmenšovat. Marži je tedy nutné obezřetně naplánovat, neboť z této sumy je 
placen provoz administrativních budov, skladů, práce vedoucích pracovníků, 
administrativních pracovníků jednotlivých úseků a drobný hmotný materiál, který je 
nutný na provoz budovy. 
 
Vedoucí pracovníci úseků mají větší přehled o aktuálních cenách materiálu, které 
využívají při výstavbě a mohli by ceny upravit tak, aby odpovídaly skutečnosti. Pokud 
je rozpočet špatně sestaven, stavba se stává ztrátovou. Součástí marže jsou i pohonné 
hmoty a drobné nářadí. Tyto dvě položky tvoří nezanedbatelnou částku rozpočtu, ale 
jejich nákup a velikost není součástí žádného plánu a tedy nejsou ani kontrolovány. 
V podniku neexistuje nákupní oddělení a pracovníci si drobné nářadí nakupují sami 
podle svého uvážení. Dalším nedostatkem rozpočtu je neinformovanost ostatních úseků, 
a to nejen o jeho sestavení, ale především o jeho průběhu. 
 
Nevýhodou při tvorbě kalkulace je, že zachycuje stav až po akci. Tedy skutečnou cenu, 
kterou podnik musel zaplatit za využití bagru a jeřábu, se dozví, po skončení výstavby. 
Nemůže tedy zabránit vyšším nákladům. Jestli tedy stroj bylo výhodnější zakoupit, nebo 
si ho najímat je zjistitelné příliš pozdě.  
 
Operativní plán elektra 
Plán úseku elektro má především informovat o splněných činnostech a práci pracovníku 
elektro. Funkcí plánu je také motivační a je podkladem pro tvorbu mezd. Tento plán je 
dobře uchopitelný a má zatím jen kladné ohlasy.   
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5 Návrhová část 
Na základě analýzy byly zjištěné slabé místa controllingového systému řízení. V další 
části bude popsáno možná řešení těchto slabých míst a následně bude navrženo 
zefektivnění vnitřních procesů. Vzhledem k nulovému využívání controllingového 
systému, je nutné zavést v podniku v první fázi  -  základní metody a to v nejbližší 
možné době. Již nyní je vidět na podniku, že bez přesně vymezeného systému, nelze 
udržet kvalifikované pracovníky a především životaschopnost.  
 
5.1 Návrh na zlepšení rozpočtového plánu 
 
Při tvorbě rozpočtových plánu je nutné vycházet z aktuálních a především reálných cen. 
Není možné, a ani logické, aby rozpočtářka vycházela z cen minulých let. Při 
stanovování tohoto operativního plánu, by měli být zapojeni pracovníci daných úseků, 
kterých se týkají dané položky. Rozpočtářka by se měla zabývat především stavební 
částí – neboť pracuje na úseku stavba a má přehled o aktuálních cenách hlíny, betonu, 
asfaltu atd. Metry, kusy, tuny jsou odvozovány z projektových plánů a plánu minulých.  
 
Rozpočtem technologické části by se měly zabývat, spolu s úsekem stavby, i úseky 
montáže a elektra. Zvýše uvedeného je patrné, že cenu kogeneračních jednotek nelze 
ovlivnit, neboť je dodávaná mateřskou společnosti. Tato podmínka neplatí u ostatních 
technologických částí. Návrhem je, že úsek montáž by měl mít přehled o aktuálních 
cenách příslušenství, které by uvedl do rozpočtového plánu. Úsek elektro by zodpovídal 
za aktuální ceny trafostanice a elektroinstalace. Vycházel by z projektového plánu, kde 
jsou přesně zakreslené druhy a délky kabelů. Délka trvání vytvoření rozpočtového plánu 
BPS by neměla přesáhnout pět dní. Odpovědný za aktuálnost cen a délky, metrů, tun 
atd. by měl být vedoucí úseku.  
 
Při vytváření ostatních plánu - větších stavebních celků nebo elektroinstalace, kterými 
se chce podnik zabývat v budoucnu, je nutné, aby rozpočet byl vyhotoven do 2 dnů od 
zadání. Rychlost, cena a kvalita hrají důležitou roli v životaschopnosti každého 
podniku.   
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Pro lepší přehlednost a komplexnost by bylo ideální vytvoření plánu v informačním 
systému podniku, ke kterému mají přístup všichni pracovníci. Bohužel IS, navržený 
mateřskou společností, nemá moduly ke tvorbě plánů. Rozpočet je vytvářen v programu 
RTS, a dále je převeden do excelovského souboru. Při vyplňování jednotlivých částí, 
musí vedoucí postupovat jednotně a přesně podle zadání z programu RTS.  
 
Ze souboru lze jednoduše zjistit, jestli je dodržován předem stanovený rozpočet nákladů 
a postup práce. V případě odklonění se od plánu výstavby nebo plánované výše 
nákladů, je nutná okamžitá reakce vedoucích úseků. Pokud je postup odchýleni od 
plánu, je vhodné výsledky odchylek prezentovat každý týden v pondělí na výrobní 
poradě, především pro ostatní úseky, aby se mohly připravit na případné zdržení 
výstavby. Plány se nadále budou zdokonalovat natolik, že v budoucnu bude možné 
předcházet odchylkám 
 
Tab. č. 10 – Návrh controllingového systému rozpočtu 
 
Plán Skutečnost 
Název 
položky MJ množství 
cena / 
MJ 
celkem 
(Kč) množství 
cena / 
MJ celkem (Kč) 
Elektromontáže 
NN přípojka  m 136 1 200 163 200 140 1 200 168 000 
VN, přípojka 
(VN kabely, 
připojení) m 34 1 500 51 000 34 1 500 51 000 
Celkem        214 200     219 000 
Pozn. čísla byla z důvodu utajení změněna 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních údajů 
 
Systém plánů 
V roce 2014 podnik plánuje se soustředit na výstavbu BPS především v zahraničí, na 
rozšíření velikosti MW stávajících stanic a výstavbu větších celku a elektroinstalace. 
K tomu, aby se udržel na trhu, je nutné vytvořit systém plánu a jejich následnou 
kontrolu, neboť z výše uvedeného je patrné, že zde neexistuje ucelený plánovací 
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systém. Jedním z nejdůležitějších plánů je rozpočet BPS, který je popsán výše. Dalšími 
nutnými plány, které jsou nutné vytvořit v první fázi implementace controllingu jsou 
následující: Plán nákladů, tržeb, marketingu, financí a personálu, které budou dále 
popsané.  
 
5.1.1 Plán nákladů 
Základním požadavkem při plánování nákladů je nutnost rozdělit náklady na fixní a 
variabilní. Podle rozhovoru s účetní, není v současné době, tato podmínka splněna. 
Fixní náklady se nemění v závislosti na objemu (nájem, pojištění, mzdy 
administrativních pracovníků). Variabilní se mění v závislosti na objemu. AgriKomp 
Bohemia má nesrovnatelnou převahu variabilních nákladů.  
 
Fixní náklady 
Tab. č. 11 – Fixní náklady 2013 
 
Fixní náklady za rok 2013 
Energie 750 000 
Mzdy ad. pracovníků 12 500 000 
Nájem 3 000 000 
Daně a poplatky 300 000 
Pojištění 2 980 000 
Odpis 9 830 000 
Celkem 29 360 000 
Pozn. náklady byly zaokrouhleny. 
 
Zdroj: vlastní zpracování na základě interních údajů 
 
Při plánování fixních nákladů bude plán vycházet z minulosti. Pro každý podnik je 
prioritou snižování stávajících nákladů. U fixních je ovšem tato podmínka složitější než 
u variabilních. Ale lze najít možnosti, jak snížit i tyto náklady. Například novými 
smlouvami s pronajímateli nebo pojišťovnami, které zahrnují pojištění vozového parku 
a budov, nebo prodej nepotřebných automobilů. Další možností je snížení odměn 
pracovníků nebo optimalizace pracovníků v administrativě, což je pro podnik krajním 
řešením.  V ostatních případech není pravděpodobné, že by se mohlo hýbat s velikostí 
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nákladů. Při promítnutí těchto změn lze docílit úspory 1%. Následný rok by tedy měl 
vypadat následovně: 
 
Tab. č. 12 – Fixní náklady 2014 
 
Fixní náklady za rok 2014 
Energie 750 000 
Mzdy ad. pracovníků 12 308 700 
Nájem  2 975 700 
Daně a poplatky 300 000 
Pojištění 2 902 000 
Odpis 9 830 000 
Celkem  29 164 700 
 
Zdroj: vlastí zpracování 
 
Náklady na PHM 
Situace ke konci roku 2013 je následující: podnik měl k dispozici 92 aut, která jsou 
rozdělena na dodávky a osobní automobily. Celkový počet dodávek je 45 a je interním 
pravidlem, že vedoucí skupin je zodpovědný za vedení knihy jízd a uchování dokladů 
od tankování.  
 
Pro podnik jsou náklady na PHM velkým problémem. Tyto náklady totiž nehradí 
zákazník, ale jsou součástí celkové marže.  To znamená, čím nižší budou náklady na 
PHM, tím větší budou zisku. V roce 2013 je celková spotřeba PHM necelých jedenáct 
miliónů.  Neustále se zvyšující cena ropy dělá problémy většině podnikatelů, a proto je 
nezbytné tento náklad mít pod kontrolou. Jelikož se agriKomp zabývá výstavbou po 
celé České republice a východní Evropě je otázka hlídání nákladů na PHM o něco 
palčivější než pro ostatní. 
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Velkým problémem je přejíždění pracovníků na stavby, z důvodu nedodělků nebo 
zjištěných závad. Návrhem je vyčíslení skutečných nákladů na tyto přejezdy a 
nedodělky, neboť tyto náklady snižují velikost marže a tedy i zisku společnosti. 
Doposud tyto náklady nebyly vyčísleny, a tedy nebyly brány v potaz jako skutečně 
závažný problém.  
 
Tab. č. 13 – Vyčíslení velikosti nákladů PHM na nedodělky 
 Plán Skutečnost Rozdíl v 
počtu 
jízd 
Odchylka v 
Kč (35 Kč/l)  Počet 
KM  
Počet 
jízd 
Počet 
KM 
Počet 
jízd 
BPS 10097 223 10 223 13 3 1 522 
BPS 10120 654 13 654 14 1 1 488 
BPS 10123 780 13 780 18 5 8 873 
Celkem      11 883 
Pozn. průměrná spotřeba 6,5l/100 Km 
Zdroj: vlastní tvorba 
 
Z výsledné tabulky je patrné, že podnik by mohl ušetřit 11 883 korun a to v tom 
případě, kdyby nebylo nutné navyšovat počet jízd na stavby. Navrhuji stanovit 
odpovědnost jednotlivým vedoucím. Ti musejí po pracovnicích zkontrolovat úplnost a 
správnost předávané stavby, aby nedocházelo ke změně počtu plánovaných a 
skutečných jízd z důvodu dodělávek.  
 
Soukromé kilometry  
V podniku neexistuje kontrola ujetých kilometrů osobních automobilů. To znamená, že 
každý pracovník si může jet prakticky kamkoliv, na náklady podniku. Návrhem řešení 
je zavedení GPS modulů do všech aut a následná kontrola ujetých kilometrů a 
porovnávání podle skutečnosti – tedy vzdálenost sídla od zákazníka, stavby nebo 
dodavatele. Na GPS modulu lze vidět přesnou trasu auta, jak dlouho tuto trasu 
pracovník jel a kolik byla jeho nejvyšší rychlost. Kilometry, které jsou soukromé, by 
měli mít pracovníci za povinnost uhradit. Tento modul může posloužit i ke kontrole 
vykázané pracovní činnosti. 
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Tab. č. 14 – Sledování soukromých kilometrů 
Datum Trasa 
Počáteční 
KM 
Konečné 
KM Ujeto celkem Plán  
6. 2. 
2014 
Sídlo - Praha - 
sídlo  78 900 79 669 769 KM 720 KM 
8. 2. 
2014 
Sídlo – Zlín – 
sídlo  79 669 80 222 553 KM 440 KM 
9. 2. 
2014 
Sídlo – Brno - 
sídlo 80 222  81 022  800 KM 44 KM 
 Celkem        2 122 KM 1204 KM 
 
Zdroj: vlastní tvorba  
 
Z následující tabulky je patrné, že pracovník využil automobil k soukromým účelům. 
Např. 1km Škody Octávie stojí průměrně 4,59. V našem případě by to znamenalo, že 
podnik přišel o 4 214 korun. Evidenci ujetých kilometrů má na starost asistentka 
administrativního oddělení, která na základě interních předpisů je schopna určit, kolik 
stojí jeden ujetý kilometr vybraného automobilu. Návrhem je, aby navíc porovnávala 
plán km podle IT a skutečnost pomoci GPS modulu.  
 
Odpovědným pracovníkem za vypracování odchylek a platbu za soukromé jízdy je tedy 
asistentka administrativy. Sankcí v tomto případě je platba. V informačním systému 
podniku jsou doplněny vzdálenosti všech staveb od výchozího místa, tedy od sídla 
podniku. Je tedy jednoduché porovnávat GPS moduly, které udávají ujeté km s těmi 
zadanými do IS. Každý překročený km bude povinen pracovník zaplatit. 
 
Náklady na přesčas 
V každém rozpočtovém plánu, který byl zmíněn na začátku kapitoly, je stanoven také 
datum předání stavebního celku investorovi. V případě, že se některý úsek při práci 
zpozdí, následující úsek (montáž nebo elektro), musí počítat s náklady na přesčas. 
Interním pravidlem je, že se tyto nadpracované hodiny proplácí v zimních měsících, kdy 
nejsou pracovníci plně vytíženi, a tedy jejich mzda, nedosahuje výše v sezóně. Je nutné 
vyhodnotit ekonomickou situaci, především to, aby tyto náklady nebyly vyšší než nová 
pracovní síla.  
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Přesčasy nejsou součástí rozpočtu, a jsou tedy hrazeny z marže. Z tohoto důvodu 
navrhuji přesné plánování maximální výše přesčasů, aby nedocházelo k nepříznivému 
ekonomickému vývoji. Ke stanovení počtu přesčasových hodin využijeme GPS modulu, 
kde podle lokace automobilu, víme přesnou dobu začátku a konce práce zaměstnanců. 
Lze tedy sledovat i to, jestli pracovníci ve svých výkazech práce vykazují skutečnou 
dobu odpracovaných hodin.  
 
Náklady na materiál 
Materiál, jako stavební prvek potřebný pro výstavbu, je uveden v rozpočtu. V tomto 
případě uvažuje ostatní materiál, například nářadí, pomůcky a materiál, který je nutný 
k provozu administrativní budovy a jednotlivých úseků. Podnik v roce 2014 nebude 
dosahovat vysokých marží, jako tomu bylo v předcházejících letech a je nutné 
přizpůsobit výši nákladů ve všech oblastech. Celkové vynaložené náklady v roce 2013 
činily 7,9 milionů korun. I v tomto případě jsou tyto náklady placeny z marží. Je proto 
nutné tyto náklady plánovat a především snižovat.  
 
Plán bude vycházet ze spotřeby materiálu minulého roku a požadavek bude snížení 
těchto nákladů o 1,5%. Dále se bude vyčíslovat skutečnost, tedy jak velké náklady 
opravdu vznikly jednotlivým úsekům, a vypočítá se procentuální odchylka. V případě 
větší odchylky než 10% musí vedoucí podat vysvětlení, proč se plánované náklady 
zvýšily. Za splnění plánu, bude nejlepší úsek motivován odměnami v podobě finančního 
ohodnocení.  
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Tab. č. 15 – Sledování nákladů na materiál 
Úsek 
Nářadí 
Odchylka 
% 
Vybavení kanceláří 
Odchylka 
% 
Plán Skutečnost Plán 
Skutečnos
t 
Projekce 0 0 0   127 560 155 000 21,52% 
Stavba 42 300 42 000 -0,71% 34 890 35 000 0,32% 
Montáž 57 890 66 540 14,94% 26 000 24  000 -7,70% 
Elektro 184 000 183  500 -0,27% 67 800 99 000 46,01% 
Pozn. zkrácená verze 
Zdroj: vlastní tvorba  
 
Návrhem je, aby odpovědnost za sledování materiálových nákladů byly vedoucí úseku. 
Sami schvalují nákupy drobného materiálu a vybavení kanceláře a tedy mají největší 
přehled o počtu a nákladech materiálu. Z tabulky je patrné, že úseku projekce má 
nejvyšší odchylku ve vybavení kanceláře. Za tak vysoké rozdíly hrozí úseku finanční 
postihy.  
 
5.1.2 Výrobní hospodářský výsledek stavby 
Po stanovení odchylek v jednotlivých druzích nákladů lze určit, kolik opravdu podnik 
získal na dané zakázce - jednoduše řečeno, jak velká je opravdu marže. Pro lepší 
přehlednost navrhuji postupovat pomocí následujícího vzorce: (hodnoty v Kč) 
 
Celkový plánovaný hospodářský 
výsledek stavby 
- odchylky materiálu (vybavení) 
- odchylky PHM 
- odchylky personálních nákladů 
(přesčasy) 
= skutečný hospodářský výsledek 
stavby 
 
Zdroj: vlastní tvorba 
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5.1.3 Marketingový plán 
V současné době v podniku neexistuje marketingové oddělení, které by mělo na starost 
analýzu trhu. Dříve zde byl zaměstnaný jeden pracovník, který měl na starost webové 
stránky, designe a propagaci, jeho pracovní místo bylo zrušeno již na konci roku 2011. 
Podle názoru vedení, není marketing potřebný. Skutečnost v roce 2014 je ale jiná. Se 
změnou zaměření předmětu podnikání, podnik ztrácí většinu svých zákazníků a je 
nucen, si nalézt nové zákazníky a jiný segment. Proto je nezbytné vědět potřeby trhu, 
pravděpodobný vývoj poptávky po nabízeném produktu, počet zákazníků atd. Návrhem 
je tedy nevytvářet nové oddělení, ale využít stávajícího oddělení obchodu nebo využít 
služeb externího podnikatelského subjektu při hloubkové marketingové analýze.  
 
Metody, které by zvládlo oddělení obchodu, jsou SWOT analýza, Benchmarking,41 a 
GAP analýza. Díky těmto metodám lze zjistit, co zákazník požaduje, v čem se může 
podnik odlišit a jak lze být lepší než konkurence. Na základě těchto informací lze 
vytvořit marketingový plán, který by měl být spojen s plánem prodejním. Prodejní plán 
by měl obsahovat přepokládané množství prodaných produktů, technologii nutnou 
k výstavbě, rizika a časovou náročnost. Plán by měl být rozdělen podle segmentů 
zákazníků v našem případě na tuzemský a zahraniční trh.  
 
5.1.4 Plán tržeb 
Při sestavování plánu tržeb je nutné vycházet z poptávky a částečně z marketingové a 
prodejního plánu. Společnost agriKomp Bohemia dosud nesestavoval žádný plán tržeb. 
Podle rozhovoru s majitelem, bylo v minulosti nesnadné sestavovat plán tržeb z toho 
důvodu, že výstavba bioplynových stanic je rozdělena do několika měsíců. V letošním 
roce se podnik nezaměřuje pouze na výstavbu BPS a lze tržby snadněji plánovat. 
 
 Pro plánování tržeb využijeme krycího příspěvku, jehož výpočet je následující: Obrat 
(tržby) po odečtení variabilních nákladů. Je nutné, aby krycí příspěvek byl vyšší než 
fixní náklady, a tím pádem mohl vzniknout zisk. Při sestavování plánu bereme v potaz 
pouze oddělení Realizace, tedy obrat a variabilní náklady čtyř úseků – projekce, stavba, 
                                               
41 Porovnávání vlastního podniku se špičkovým podnikem v daném oboru.  
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elektro a montáž. V potaz bereme i to, že zimních měsících lednu a únoru, podnik 
vykazuje nulové nebo minimální tržby.  
 
Tab. č. 16 – Měsíční plán tržeb v oddělení Realizace 
 
Březen Duben Květen Celkem 
Tržby - plán 115 644 125 672 139 067 380 383 
Tržby- 
skutečnost 70 675 111 457 143 000 325 132 
Odchylka % -38,89% -11,31% 2,83% -47,37% 
Krycí 
příspěvek  - 
plán 21 678 22 710 24 049 68 437 
Krycí 
příspěvek - 
skutečnost 17 899 19 120 24 100 61 119 
Odchylka % -17,43% -15,80% 0,21% -33,02% 
Pozn. data byla upravena 
Zdroj: vlastní tvorba  
 
Návrhem je měsíční kontrola odchylek tržeb a krycího příspěvku od plánu. 
Odpovědnost za sestavování měsíčního reportingu a hlídání skutečnosti by mělo na 
starosti administrativní oddělení. Pomocí účetního programu POHODA je jednoduché 
vytáhnout potřebnou dokumentaci k sestavení měsíčního plánu tržeb. Zdůvodnění 
odchylky musí být nejpozději do 2. dne následujícího měsíce předložena jednatelům.  
 
5.1.5 Personální plán 
Z výše uvedeného je zřejmé, že ani plánování pracovních sil není využíváno. V roce 
2013 nefungovalo žádné personální oddělení. Sami vedoucí pracovníci rozhodují o 
potřebě nových pracovních sil a sami si dělají i výběrová řízení pro nové pozice. 
Nutnost najmout nové pracovníky zjišťuji na základě informací od pracovníků v terénu 
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nebo se rozhodují podle aktuální situace a počtu schválených projektů od investorů 
(zákazníků).  
 
Cílem plánu je zabezpečení dostatečného množství kvalifikovaných pracovníků. Dělníci 
v podniku tvoří víc jak polovinu pracovní síly, v roce 2013 přesně 83%. Zbytek tvoří 
jednatelé, vedoucí pracovníci, pracovníci jednotlivých oddělení a skladníci. Stanovení 
počtu zaměstnanců podle plánovaných produktů (v tomto případě se produkt považuje, 
jak za výrobek, tak i za službu), je ve stavebnictví komplikované. 
 
Pro naplánování maximální výše pracovníků, navrhuji využít poměru velikosti tržeb k 
počtu pracovníků. Výpočet lze snadno zjistit při porovnání tržeb s celkovými počty 
pracovníků.  
 
Graf č. 1 – Plánovaný počet pracovníků podle velikosti tržeb  
 
Pozn. v tisících Kč 
 
Zdroj: vlastní tvorba na základně interních údajů 
 
Při rozhodování o minimální výši tržeb na 1 pracovníka je vhodné vycházet z minulosti, 
kde zjistíme, kolik tržeb nám přinesli pracovníci v minulosti. Toto lze vidět na 
následujícím grafu. Následně určíme minimální hranici tržeb/pracovníka, pod kterou se 
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podnik nechce v budoucnu dostat. Z rozhovoru s majitelem vyplývá, že minimální 
hranice, pod kterou není podnik ochotný se dostat je 4 mil. korun na pracovníka.  
 
5.1.6 Finanční plán 
Výsledným plánem, který spojuje všechny uvedené předcházející rozpočty, je měsíční 
výkaz zisku a ztráty. Stanovuje plánované hodnoty celkových výnosů, nákladů a zisku. 
Je nutné, aby přehled byl jasný, stručný a výstižný. Kontrola musí být provedena 
nejpozději do 3. dne následujícího měsíce. Na první pohled musí být zřejmé, jak si 
podnik vedl předcházející měsíc, a kolik přesně utržil na zakázce, včetně výpočtu 
velikosti odvodu daně. Tyto informace jsou důležité především pro jednatele, kteří 
každý měsíc mohou kontrolovat svůj zisk nebo ztrátu a vyvozovat z toho další závěry. 
 
Tab. č. 17 – Měsíční výkaz zisku a ztrát 
    
 
Plán Skutečnost Odchylka 
Tržby 5 700 000 3  890 000 31,75% 
Finanční výnosy 1 000 000 1 230 000 23% 
Mimořádné výnosy 0 0 0 
Ostatní výnosy 0 0 0 
Celkové výnosy 6 700 000 5 120 000 -23,58% 
Spotřeba materiálu 1 450 000 1 680 000 15,86% 
Spotřeba energie 70 000 72 000 2,86% 
Leasing 43 000 43 000 0 
PHM 890 000 1 230 000 38,20% 
Opravy/udržování 15 000 4 000 -26,67% 
Personální výdaje 2 670 000 2  670 000 0 
Celkové náklady 5 138 000 5 699 000 10,92% 
EBITDA 1 562 000 -579 000   
Odpis 500 000 500 000   
EBIT 1 062 000 -1 079 000   
Úroky 45 000 45 000   
EBT 1 017 000 -1 124 000   
Daně (19%) 193 230 0   
Zisk/ztráta 823 770 -1 124 000 -36,45% 
 
Zdroj: vlastní tvorba na základě interních údajů 
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Návrhem je, aby se i v tomto případě sestavením plánu VZZ zabývalo oddělení 
administrativy, které má k dispozici podklady nutné k vytvoření měsíčního reportingu 
VZZ. Z vypočítaných odchylek je nutné vyvodit odpovídající závěry a navrhnout 
zlepšení stávajícího stavu. Odchylka od plánu může znamenat změnu v poptávce, 
technologii, kvalitě nebo soupeření mezi úseky. K těmto odchylkám je nutné přihlížet 
při plánování dalšího měsíce.  
 
Systém navržených plánu je nezbytným prvním krokem pro zefektivnění a zlepšení 
všech podnikových procesů.  Podnik čeká do budoucna několik fází implementace 
controllingových nástrojů. Na následující stránce je navrhnut časový harmonogram 
implementace controllingu do podniku. Lze zde nalézt nejdůležitější činnosti, které 
podnik musí provést před uplatňování controllingového systému. 
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5.2 Implementace controllingu do podniku 
 
Pro správné a úplné zavedení controllingových činností, je nutné naplánovat časový 
harmonogram. Pro začátek implementace je navržen sedmý měsíc roku 2014 a konec je 
naplánovaný na poslední týden v říjnu. Jednotlivá okna znamenají počet týdnů roku 
2014.  
5.2.1 Časový harmonogram implementace controllingu do podniku 
 
Tab. č. 18 -  Harmonogram implementace controllingu 
Časový harmonogram projektu 
Název činnosti 7/14 8/14 9/14 10/14 
Definice projektu                                 
Stanovení cíle projektu                                 
Vytvoření povědomí o controllingu v podniku                                 
Vytvoření interní a extérní analýzy podniku                                 
Vyhodnocení analýz                                 
Analýza současného stavu controllingu v podniku                                 
Vyhodnocení stávajícího stavu                                 
Začlenění controllingu do organizační struktury                                 
Stanovení úkolů a odpovědností                                 
Schválení projetu jednateli                                 
Vytvoření pozice controllera nebo pověření 
finančního ředitele                                 
Výběr vhodného kandidáta na pozici controllera 
(tento bod nemusí být v případě pověření ředitele)                                 
Zahájení controllingových činností (sestavení plánu 
atd.)                                 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Zpracovaný časový diagram slouží k přehledu činností, které jsou třeba provést pro 
úspěšnou implementaci navrhovaných controllingových činností. Tento návrh je 
rozdělen na jednotlivé týdny roku 2014 a vykonané činnosti se mohou lišit na 
okolnostech a podmínkách podniku.  
 
5.3 Další kroky v budoucnu 
 
V další fázi zavádění controllingových činností bych výhledově navrhovala se zaměřit: 
 Nákup controllingových modulů do informačního systému 
 Plán investice – především plán rozšíření stávajícího skladu 
 Plán kvality – je nutné stanovit maximální náklady na kvalitu, náklady na 
chybnou práci a prevenci. Podnik se začíná potýkat s vysokými náklady na 
kvalitu, v současné době dosahují téměř 10% celkových nákladů. 
 Plán vývoje a výzkumu 
 Plán leasingu a vozového parku – především se jedná o obnovu vozového parku, 
který tento rok bude mít životnost od 1 do 6 let. 
 Plán zásobování  - stanovení velikosti nákladů na objednávku a skladování. 
 Plán energetiky  
 Finanční plán – je nutné sledovat ukazatele výkonnosti – likvidity, rentability, 
aktivity a zadluženosti. Stanovit čistý pracovní kapitál, strukturu kapitálu 
k odhadu finančních rizik a řídit cash flow. 
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6 Závěr 
Při psaní diplomové práce byl postupně splněn cíl zhodnotit systém controllingu              
v podniku agriKomp Bohemia a navrhnout zkvalitnění a zavedení nových prvků tohoto 
systému.   
 
Ve druhé kapitole byl zmapován systém controllingu, jeho cíle, funkce, přínos a dělení. 
Tedy potřebné poznatky, nutné k zodpovězení otázek, co je to controlling a k čemu 
slouží. Součástí kapitoly jsou i nastíněna pravidla využívání controllingu, tedy nástroje 
a metody. V teoretické části lze dále nalézt historii a organizaci controllingového 
systému. Těchto poznatků bylo využito v následujících kapitolách ke zhodnocení 
současného stavu podniku, a to na základě finanční, oborové a odvětvové analýzy.  
 
Ve třetí kapitole byla vypracována analýza controllingového systému. Na základě 
analýzy bylo zjištěno, že hlavní controllingová činnost je prováděna na oddělení 
realizace a to v podobě stavebního rozpočtu. Rozpočet stanovuje velikost nákladů na 
jednotlivé projekty, marži a prodejní cenu. Nevýhodou rozpočtu je, že vychází z cen na 
základě minulosti, ostatní oddělení nejsou informovány o průběhu plánu, tudíž není 
stanovena odpovědnost za nedodržení velikosti nákladů. Mezi další prováděné 
controllingové činnosti patří kalkulace nákladů velkých stavebních strojů a operativní 
plán postupu práce na úseku elektro. Z výsledků analýzy je patrné, že podnik nevyužívá 
všech dostupných metod, kterými by mohl zefektivnit podnikové procesy.  
 
V poslední návrhové části lze nalézt možnosti, pomocí kterých by podnik mohl 
zkvalitnit a zefektivnit stávající stav tvorby rozpočtů. Pro udržení a přežití v 
podnikatelském prostředí, bylo navrženo zavedení systému plánů, jako první fáze 
controllingových činností. Jedná se o plány nákladů, tržeb, marketingu, personálu a 
financí. Pro přehlednost je uveden časový harmonogram implementace controllingu.  
Poslední navrhovanou částí jsou nezbytné další kroky, které by podnik měl aplikovat, 
jako další fáze zavádění systému.  
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Výsledky práce budou prezentovány jednatelům podniku v nejbližší době. Doufám, že 
navrhovaný systém bude přijat kladně, k prospěchu podnikatelského subjektu, a zajistí 
udržitelné místo mezi konkurenty v podnikatelském prostředí.  
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